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2Voorwoord
‘Wij zijn hier allemaal gek. Ik ben gek. Jij bent gek”, zei de kat. 
‘Hoe weet je dat ik gek ben?’, zei Alice. 
‘Dat moet wel’, zei de kat, ‘anders was je hier niet gekomen.’ 
uit: Alice in Wonderland
Lewis Carroll
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dit toch de toekomst wordt.
Gelukkig heb ik voor de schuw geworden scholier ook iets positiefs te melden: het leren en studeren, 
ook met en van collega-studenten, is leuk en absoluut van meerwaarde. Je leven wordt er rijker van.
Helaas kost het ook wat. Daarvoor mijn dank voor het begrip en de steun die ik altijd mocht ontvangen 
van Wies en Lynn.
Tot slot dank aan mijn begeleider, Frits Kluijtmans. Daar waar ik de modules ‘advances studies in 
management’ en ‘strategic HRM’ geheel zelfstandig kon voltooien, bleek zijn begeleiding van grote 
waarde bij het tot stand komen van deze scriptie.
3 maart 2011
John Meulenberg
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4Samenvatting
De context
In onze samenleving zien we een proces van toenemende individualisering. Mensen bepalen steeds 
meer zelf welke sociale relaties zij willen aangaan en wat hier de inhoud van wordt. Bij de overheid is 
deze ontwikkeling zichtbaar door een stelselmatige afbouw van collectieve voorzieningen. Vanuit een
economisch perspectief zien we het ontstaan van een wereldmarkt. Globalisering vervaagt de grenzen 
tussen nationale, regionale, en zelfs continentale markten. Om te overleven worden strategieën meer 
en meer geënt op innovatie en entrepreneurship, met als kenmerken opportunisme en flexibiliteit.
Demografisch komen de fenomenen vergrijzing en ontgroening, zeker in Limburg, heel kort bij.
Al deze verschijnselen maken dat de arbeidsmarkt in hoog tempo flexibiliseert. Naast, maar ook in 
plaats van, de traditionele dienstverbanden worden steeds meer arbeidsrelaties zonder dienstverband 
aangegaan: uitzendkrachten, gedetacheerden, zelfstandigen zonder personeel, tot outsourcing toe.
De relatie tussen een werkgever en een werknemer verandert, niet alleen juridisch maar ook 
relationeel. Dit onderzoek richt zich op die relationele component in een arbeidsrelatie: het 
psychologisch contract.
Bevatten oude psychologische contracten nog kenmerken als stabiliteit, voorspelbaarheid, 
standaardwerkpatronen, loyaliteit en zekerheid, in nieuwe psychologische contracten staan 
verandering, onzekerheid, flexibiliteit, het leveren van prestaties en levenslang leren centraal. 
De theorie
Het psychologisch contract omvat de ongeschreven wederzijdse verplichtingen tussen werkgever en 
werknemer omtrent rechten en plichten, die zich in de loop van de tijd verder ontwikkelen (Rousseau, 
1995). Werknemers ervaren twee soorten psychologisch contract: een transactioneel of een relationeel 
contract. Gezamenlijk omvatten deze twee contracten de werknemersverplichtingen. 
Een transactioneel contract houdt in dat de werknemers minimale en strikt zakelijke wederzijdse 
verplichtingen ervaren. Zij doen hun werk maar meer ook niet, en vertonen daarmee inrolgedrag: 
precies voldoen aan de formele functie-eisen.
Een relationeel psychologisch contract betekent dat men wederzijdse stabiliteit en loyaliteit ervaart.
Werknemers met een relationeel psychologisch contract vertonen extrarolgedrag. Zij doen meer dan 
hun functie strikt vereist, tonen verregaande initiatieven om hun collega’s te helpen en waar nodig te 
beschermen, om samen te werken en om creatieve ideeën te verzinnen en te implementeren ter 
verbetering van organisatieprocessen. 
De psychologische contracttheorie is tevens de basis geweest voor het populaire ‘binden’ en ‘boeien’
van mensen. Bruel en Colsen stellen in hun boek ‘de Geluksfabriek’ (1998) dat de geboeide 
medewerker een meer transactioneel, en de verbonden medewerker een meer relationeel contract
ervaart. Hoewel de wetenschappelijke waarde van dit binden en boeien ter discussie staat, geeft het 
wel goed aan dat de psychologische contracttheorie een motivatietheorie is.
Organisaties en arbeidsrelaties worden flexibeler en daarmee onzekerder. Alleen het versterken van 
binding en betrokkenheid van de medewerkers in vaste dienst zal onvoldoende zijn. De vraag hoe dit 
te doen voor de tijdelijk ingehuurde medewerker vereist kennis van en inzicht in zijn of haar 
psychologisch contract. 
Het onderzoek en de resultaten
In dit onderzoek worden deze werknemersverplichtingen van interim HRMers vergeleken met de 
werknemersverplichtingen van HRMers in vaste dienst van een werkgever. In dit onderzoek is 
5expliciet gekozen werkgeververplichtingen niet te onderzoeken omdat interim HRMers meerdere 
‘werkgevers’ (beter: opdrachtgevers) hebben, soms zelfs tegelijkertijd.
Bovendien worden alleen interim HRMers onderzocht die zich voltijds gevestigd hebben als ZZPer. 
Dit omdat ZZPers in hun psychologisch contract niet extra beïnvloed worden door andere 
werkgever/werknemerachtige relaties, bijvoorbeeld met intermediairs in de vorm van agentschappen, 
detacheerders, etc., of door werkgeversverantwoordelijkheid voor eigen personeel.
Met behulp van een uitgebreid literatuuronderzoek en een vragenlijst, gebaseerd op de Tilburgse 
psychologisch contract vragenlijst (TPCV), wordt een antwoord gezocht op de centrale vraag:
Bestaan er verschillen in ervaren werknemersverplichtingen tussen interim HRMers en 
HRMers in vaste dienst van een werkgever?
Uit de literatuur blijken diverse onderzoeksresultaten. Vaak ervaren tijdelijk ingehuurde medewerkers 
een sterker transactioneel contract en een minder sterk relationeel contract met hun opdrachtgevers,
dan medewerkers in vaste dienst dit doen met hun werkgevers. In Nederland zou dit edoch niet het 
geval zijn, vandaar dat de eerste hypothese luidt
H1:  interim HRMers ervaren de zelfde werknemersverplichtingen als HRMers in vaste dienst.
Eveneens uit de literatuur blijkt dat persoonskenmerken sekse, leeftijd en opleiding van invloed 
kunnen zijn, daartoe zijn de volgende hypothesen geformuleerd
H2:  Sekse is niet van invloed op de ervaren werknemersverplichtingen van interim HRMers
en HRMers in vaste dienst van een werkgever.
H3:  De ervaren medewerkersverplichtingen van oudere interim HRMers en HRMers in vaste
dienst van een werkgever zijn anders dan de ervaren medewerkersverplichtingen van oudere 
interim HRMers en HRMers in vaste dienst van een werkgever.
Ten aanzien van de persoonskenmerk opleiding is geen hypothese geformuleerd, dit omdat naar deze 
factor weinig onderzoek gedaan is, plus dat dit weinige onderzoek onvoldoende houvast biedt voor 
een hypothese. Het kenmerk is wel als onafhankelijke variabele meegenomen.
Het empirisch onderzoek toont aan dat de drie hypothesen niet bevestigd worden. Toetsing van de 
hypothesen leert dat
• H1: interim HRMers hoger scoren op de inrolverplichtingen dan HRMers in vaste dienst van een 
werkgever. Voor de extrarolverplichtingen zijn geen significante verschillen gevonden.
• H2: vrouwen sterkere inrolverplichtingen ervaren dan mannen. Voor wat betreft de 
extrarolverplichtingen zijn geen verschillen aangetoond.
• H3: er geen relatie is tussen leeftijd en psychologisch contract.
De aanbevelingen
Dit onderzoek is het eerste in zijn soort, daarom is validering en aanvullend onderzoek gewenst. Zo is 
het interessant te achterhalen of de gevonden resultaten ook opgaan voor andere disciplines dan HRM.
Een vervolgonderzoek naar de relatie tussen de ervaren werknemersverplichtingen en prestatie is 
evenzeer raadzaam. Immers is het voor werkgevers c.q. opdrachtgevers interessant te weten of hetgeen 
geïnvesteerd wordt in medewerkers, zich ook daadwerkelijk terugbetaald. 
6Een vierde onderzoek kan gericht worden op de verandering van de werknemersverplichtingen bij het 
ouder worden van een werknemer. Voor werkgevers is het nuttig te weten hoe de individuele aanpak 
de wijzigende behoeften als gevolg van veranderende loopbaan- of levensfasen te laten volgen, zowel 
voor de werknemer in eigen dienst als de ingehuurde medewerker.
Het laatste voorgesteld onderzoek betreft het meten van de werknemersverplichtingen door de 
organisatie, dus niet vanuit het perspectief van de werknemer. Binnen de voor dit onderzoek 
gehanteerde psychologische contracttheorie wordt goed werkgeverschap bestudeerd als de mate 
waarin de werknemer meent dat de werkgever zijn verplichtingen nakomt. Voor de interim HRMer 
kan op deze wijze vergelijkend onderzocht worden in hoeverre de opdrachtgever tevreden is over de 
opdrachtnemer.
Tot slot
De relevantie van dit onderzoek ligt in het motiveren van medewerkers, zowel van mensen in vaste 
dienst als tijdelijk ingehuurd personeel. Het scala aan soorten arbeidsrelaties en disciplines, aangevuld 
met een reeks persoons- en baankenmerken, maken een generiek onderzoek feitelijk onzinnig. 
Immers, mag je het psychologisch contract van de ingehuurde winterschilder vergelijken met die van 
een interim manager op executive niveau van een multinational? Inkadering is derhalve vereist. Een 
aanzet wordt hier gegeven door te onderzoeken of er verschillen zijn in ervaren 
werknemersverplichtingen tussen interim HRMers en HRMers in vaste dienst van een werkgever. 
Voor de werkgever of de leidinggevende ligt de meerwaarde van de psychologische contracttheorie bij 
het inzichtelijk worden van de relatie met de individuele werknemer. Inzicht maakt sturing mogelijk
door het aanbieden van maatwerk in een arbeidsrelatie. Dit inzicht wordt verkregen door onderzoek,
maar begint en eindigt bij een continue dialoog tussen leidinggevende en de medewerker.
7Hoofdstuk 1, inleiding
1.1 Aanleiding en context
Eind 2008 sloeg onverwacht de kredietcrisis toe, organisaties zagen zich gedwongen afscheid te 
nemen van grote aantallen werknemers. In de loop van 2009 resulteerde dit in een snel oplopende 
werkloosheid. De overheid nam diverse maatregelen tegen de economische crisis om de schade te 
beperken. Kernmaatregelen zijn de invoering van de deeltijd-WW, een dekkend stelsel van 
mobiliteitscentra, de omscholingsbonus, het stimuleren van erkenning van verworven competenties 
(EVC) trajecten, en een actieplan jeugdwerkloosheid (Batenburg ea, 2010). Na deze (veelal) korte 
termijn initiatieven staat de overheid op langere termijn voor de uitdaging economie en arbeidsmarkt 
weer gezond te maken. 
Van de zijde van werkgevers heeft de kredietcrisis de aandacht voor flexibiliteit in een 
stroomversnelling gebracht. De aandacht voor de arbeidsproductiviteitsgroei was er al. Strategische 
overwegingen, met name als gevolg van de globalisering, maakten en maken dat innovatie en 
ondernemerschap bevorderd worden. Volgens Eppink (Volberda, 2004) kan flexibiliteit gezien 
worden als een kenmerk van de organisatie die haar minder kwetsbaar maakt voor onvoorziene 
externe veranderingen, of die haar in een betere positie manoeuvreert om met succes op dergelijke 
veranderingen te reageren. Anderen, zoals de Wit (2005) en de Bruijn (2008) gaan nog verder: naast 
geplande strategieën vergen emergente of opkomende strategieën nog meer van het vermogen van de 
onderneming om opportunistisch en flexibel te zijn. 
Dynamiek in de omgeving vraagt al om een flexibele organisatie architectuur. De kredietcrisis geeft
een extra ‘boost’ aan onderzoeksthema’s vanuit het perspectief arbeidsproductiviteit(sgroei), zoals het 
versterken van het aanpassingsvermogen en flexibiliteit van ondernemingen en werkenden daarbinnen, 
een betere (arbeids)marktwerking, meer sociale innovatie en daarmee samenhangend een betere 
werkbeleving en –tevredenheid van werknemers (Batenburg ea, 2010). Meer dan ooit zijn 
organisaties afhankelijk van menselijke ‘resources’. De beste manier om dit te realiseren is het 
aanbieden van arbeidsrelaties op maat (Nauta ea, 2007).
Anno 2010 is het nog te vroeg om te beoordelen of de nieuwe inzichten en/of de genomen maatregelen 
voor een betere marktwerking effect sorteren (de Beer, 2010). Camps (Batenburg ea, 2010) meent dat 
na het vraaggeoriënteerde arbeidsmarktbeleid van de jaren ’80 van de vorige eeuw, het aanbodgerichte 
arbeidsmarktbeleid vanaf de jaren ’90 evenzeer succesvol was. Camps (Batenburg ea, 2010; de Beer, 
2007) ziet de golfbeweging weer richting vraagzijde van de arbeidsmarkt bewegen. De toekomst 
vraagt, naast aandacht voor de aanbodkant, om aandacht voor de kwaliteit en allocatie van arbeid en 
de werking van de arbeidsmarkt zelf. 
De arbeidsmarkt flexibiliseert in hoog tempo. Inmiddels is flexibilisering echter geen wens meer van 
werkgevers alleen (Schoemaker, 2003; van Steensel, 2007). De toenemende individualisering en 
emancipatie hebben ertoe geleid dat deze trend ook vanuit werknemerszijde wordt gevoed. De 
traditionele levensloopbiografie (leren, werken, kinderen krijgen tussen de 25 en 35, doorwerken tot 
65) ligt steeds minder vast. Mensen kiezen andere paden, of nemen time-outs om bijvoorbeeld weer de 
schoolbanken in te gaan, te reizen of een eigen bedrijf op te zetten. De keuzevrijheid is veel groter dan 
voorheen, en de ‘do-it-yourself biography’ wordt gemeengoed.
Dit alles leidt er toe dat differentiatie, flexibilisering en individualisering de basistendensen zijn in het 
HRM-beleid (Kluijtmans, 2008). Ondernemingen en instellingen met een grote interne arbeidsmarkt 
verdwijnen hoe langer hoe meer. In plaats daarvoor ontstaan organisaties die bestaan uit een aantal 
schillen: een vast personeelsbestand omringt met een schil van tijdelijke contractanten, met 
daaromheen weer een schil van diegenen die wel bijdragen aan de organisatie maar niet in dienst zijn.
8De basis hiervoor werd reeds in 1984 door Atkinson gelegd in het ‘flexible firm model’. Huiskamp 
(2003) noemt dit de strategische regulering van arbeidsrelaties (figuur 1.1): vanuit een competitief 
denken besluiten nemen wat wel zelf te doen (kernactiviteiten) en wat uit te besteden (niet-
kernactiviteiten). 
Fig. 1.1: besluitvorming over arbeidsrelaties en uitbestedingsrelaties
Dit model geeft de beslisboom aan over de te maken relaties. Arbeids – en uitbestedingsrelaties vanuit
een relationeel perspectief  zijn veel minder transparant. Zo kennen zelfstandigen zonder personeel 
(ZZP) zowel een marktrelatie als een arbeidsrelatie, zeker als deze blijft werken voor een eerdere 
werkgever (Huiskamp, 2003), en sluipen kenmerken van een opdrachtrelatie in de arbeidsrelatie 
(Huiskamp ea, 2005). In elk geval lijkt de grens tussen de positie van werknemer en die van 
zelfstandige minder scherp geworden (Inkson ea, 2001; Hoof, 2009).
Naast die strategische regulering in arbeidsrelaties ontstaat organisatorische flexibiliteit. Deze 
ontwikkeling kan leiden tot netwerkorganisaties: werken in tijdelijke netwerken waarbij tijdelijke 
arbeidsrelaties dominant zijn (Huiskamp ea, 2003; Kluijtmans, 2010; Vinke, 2010). In zo’n 
netwerkorganisatie ontstaan hybride arbeidsrelaties. Arbeidsrelaties die kenmerken van een standaard 
arbeidsovereenkomst en van een dienstverleningsovereenkomst in zich verenigen: zelfstandigen en 
freelancers, gedetacheerden, en vaste medewerkers die een employability overeenkomst hebben en op 
grond daarvan geheel of gedeeltelijk ook elders werk verrichten (Huiskamp, 2003).
De ontwikkeling naar netwerkorganisaties betekent nog niet dat de traditionele vaste arbeidsrelatie 
verdwijnt. Wel ondergaat deze enkele wezenlijke veranderingen (Kluijtmans, 2008). Zo nemen 
prestatiebeloningssystemen en systemen gebaseerd op competenties meer de plaats in van 
beloningssystemen gebaseerd op anciënniteit, wordt beloningsgroei meer afhankelijk van de
performance van de organisatie, worden loopbaanpaden minder vanzelfsprekend en employability 
belangrijker, en krijgen afspraken over arbeidsduur, roosters, beloningen, etc., meer en meer een 
individueel karakter.
Deze invoering van individualisering van arbeidsrelaties maakt de sociale dialoog tussen 
leidinggevende en de medewerker belangrijker. Na het eerste contract (de CAO) en het tweede 
contract (de individuele arbeidsovereenkomst) worden verdere afspraken gemaakt, al dan niet 
expliciet in een derde contract (Huiskamp ea, 2002). Dit derde contract sluit aan bij het concept van 
‘psychological work contract’ van Argyris, 1960, en het sociaal contract van Schein, 1980 
(Kluijtmans, 2008). Het sociaal contract bevatte de subjectieve en ongeschreven kant van de juridisch-
economische arbeidsovereenkomst tussen werkgever en werknemer. 
Redenerend vanuit het concept psychologisch contract stelden Schalk et al. (Smulders ea, 2009) dat
bovengenoemde flexibilisering en individualisering een overgang vormen van oude psychologische 
(of sociale) contracten – met als kenmerken stabiliteit, voorspelbaarheid, standaardwerkpatronen, 
loyaliteit en zekerheid – naar nieuwe psychologische contracten waarin verandering, onzekerheid, 
flexibiliteit, het leveren van prestaties en levenslang leren centraal staan. In de flexibeler en 
onzekerder wordende organisatie is daarom versterking van de binding en de betrokkenheid van 
werknemers bij hun bedrijf van groot belang. De gedachte is dat dit plaats kan vinden door een 
9versterking van het psychologisch contract van de werknemers met hun organisatie. 
In de voorgaande alinea werd de term psychologisch contract geïntroduceerd. Een veel gebruikte 
definitie hiervan, en tevens de definitie zoals voor dit onderzoek gehanteerd, is van Rousseau (1995):
‘het psychologisch contract omvat de ongeschreven wederzijdse verplichtingen tussen werkgever en 
werknemer omtrent rechten en plichten, die zich in de loop van de tijd verder ontwikkelen’.
Het psychologische contract is een impliciet contract dat alleen in het hoofd van een medewerker 
bestaat. De inhoud van het psychologische contract omvat de opvattingen van de medewerker over 
wat hij aan de organisatie verplicht is en wat de organisatie aan hem verplicht is. De mate van 
vervulling van het psychologische contract omvat de mate waarin de medewerker meent dat de 
organisatie voldoet aan de verplichtingen ten opzichte van hem (Huiskamp ea, 2005).
Met name Rousseau (1989) heeft het belang van het concept psychologisch contract terug op de 
voorgrond gebracht. Een stroom van empirische onderzoeken naar attitude en gedrag van 
medewerkers in vaste dienst was het gevolg. De toename in de vraag naar tijdelijk personeel heeft 
ertoe geleid dat meer onderzoek gedaan wordt naar het vergelijken van het psychologisch contract van 
vast personeel en tijdelijk personeel. Niettemin is relatief weinig onderzoek gepleegd naar tijdelijk 
personeel (Guest, 2004). Veelal betrof het dan uitzendkrachten of personeel met een tijdelijke 
aanstelling. De categorie ‘self-employed persons’ behoort niet tot deze categorie tijdelijk personeel 
(European Commission, 2006; de Cuyper ea, 2007). Een Nieuw-Zeelands onderzoek naar interim 
managers (Inkson ea, 2001) is zover bekend het enige onderzoek naar ‘self-employed persons’.  Na 
interviews aan de hand van metaforen werd geconcludeerd dat het psychologisch contract van de 
interim manager overwegend transactioneel van aard is, maar niettemin relationele elementen bevat.
Dit onderzoek kan als beschrijvend worden gekenmerkt, en is niet gevalideerd.
Voor zover bekend is in Nederland geen onderzoek gedaan naar het psychologisch contract van 
zelfstandigen, terwijl Nederland zo’n 675.700 ZZPers1 telt, een redelijk stabiele 8-10% van de 
beroepsbevolking.
Kortom, organisaties en arbeidsrelaties worden flexibeler en daarmee onzekerder. Aangenomen mag 
worden dat het beperken van versterking van binding en betrokkenheid tot de medewerkers in vaste 
dienst onvoldoende zal zijn. De vraag hoe dit te doen voor ingehuurd personeel, i.c. de ZZPer, vereist 
kennis van en inzicht in zijn of haar psychologisch contract.
1.2 Doelstelling en vraagstelling
Het voorliggend onderzoek is waarschijnlijk het eerste onderzoek naar de werknemersverplichtingen, 
als onderdeel van het psychologisch contract2, van zelfstandigen zonder personeel. Daar een uitkomst 
van een dergelijk onderzoek weinig waarde toevoegt zonder vergelijkingsmateriaal, wordt de centrale 
vraag van dit onderzoek:
Bestaan er verschillen in ervaren werknemersverplichtingen tussen interim HRMers en 
HRMers in vaste dienst van een werkgever?
Voor een juiste vergelijking is het van belang dat er een mate van homogeniteit is intern en tussen 
beide onderzoeksgroepen (de Cuyper ea, 2007). Dit maakt dat uit de enorm diverse arbeidsmarkt een 
specifiek deel uitgelicht moet worden, in deze dus het functiegebied HRM. Deze keuze ligt in het 
verlengde van de afstudeerrichting, maar volgt tevens uit de goede bereikbaarheid van de doelgroepen.
1 Bron: Kamer van Koophandel, 6 oktober 2010.
2 In hoofdstuk 2 wordt deze inkadering nader uitgelegd.
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Als verdere inperking van de doelgroep worden alleen interim HRMers onderzocht die zich voltijds 
gevestigd hebben als ZZPer. Als eerste reden hiervoor is dat ZZPers in hun psychologisch contract 
niet extra beïnvloed worden door andere werkgever/werknemerachtige relaties, bijvoorbeeld met  
intermediairs in de vorm van agentschappen, detacheerders, etc. Immers kan over een langere periode  
een stabiele relatie ontstaan tussen de interimmer en de intermediair (Inkson ea, 2001; Huiskamp, 
2003). Een tweede reden is dat het psychologisch contract van de ZZPer niet beïnvloed wordt door een 
werkgeversverantwoordelijkheid voor eigen personeel.
Veel ZZPers combineren het ondernemerschap met een (parttime) baan. Dit duale aspect kan het 
psychologisch contract van deze HRMers beïnvloeden. Deze groep wordt om die reden uitgesloten 
van dit onderzoek. 
Een arbeidsrelatie bevat naast het formeel juridische contract een psychologisch contract (Rousseau, 
1995), zie figuur 1.2. Over het algemeen kan een onderscheid worden gemaakt tussen een relationeel 
en een transactioneel psychologisch contract.
Fig. 1.2: samenstelling van een arbeidsrelatie
Een relationeel contract is gekoppeld aan een sociale ruilrelatie, een transactioneel contract aan een 
economische ruilrelatie. Onderwerpen als vertrouwen, gehechtheid of betrokkenheid maken deel uit 
van het relationeel contract en zijn niet terug te vinden in het puur transactionele contract. Het is dus 
niet het juridisch contract op zich dat bepaalt of mensen een relationele of transactionele relatie 
hebben, maar de manier waarop werkgevers met deze medewerkers omgaan. Dit betekent dat vanuit 
een psychologisch oogpunt met verschillende soorten contractrelaties rekening gehouden moet worden 
(Torka, 2003). Een transactioneel contract houdt in dat werknemers minimale en strikt zakelijke 
wederzijdse verplichtingen ervaren. Zij doen hun werk maar meer ook niet, en vertonen daarmee 
inrolgedrag. 
Werknemers die een relationeel contract ervaren, vertonen extrarolgedrag (Rousseau, 2004). Inrol- en 
extrarolgedrag vormen samen de werknemersverplichtingen in het psychologisch contract. Van Dyne 
en Lepine stelden in 1998 (Nauta ea, 2007) dat werknemers extrarolgedrag vertonen door meer te 
doen dan hun functie strikt vereist, werknemers tonen verregaande initiatieven om hun collegae te 
helpen en waar nodig te beschermen, om samen te werken en om creatieve ideeën te verzinnen en te 
implementeren ter verbetering van organisatieprocessen. Extrarolgedrag is afhankelijk van het type 
psychologisch contract dat werknemers waarnemen. Tegenover extrarolgedrag staat inrolgedrag, wat 
inhoudt dat werknemers precies voldoen aan de formele functie-eisen. 
In dit onderzoek worden deze werknemersverplichtingen van interim HRMers vergeleken met de 
werknemersverplichtingen van HRMers in vaste dienst van een werkgever. Hierbij wordt uitgegaan 
van de definitie van Rousseau (1989), en aansluiting gezocht bij het onderzoek van Freese (2007). Met 
behulp van een literatuuronderzoek naar het psychologisch contract en de Tilburgse psychologisch 
contract vragenlijst (TPCV) wordt een antwoord gezocht op de voornoemde centrale vraag.
1.3 Leeswijzer
In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader van het onderzoek neergezet. Vanuit deze theorie zijn drie
hypothesen opgesteld die getoetst worden. Hoofdstuk 3 gaat nader in op de gevolgde methodologie, de 
onderzochte populatie, en de gebruikte instrumenten. In hoofdstuk 4 worden de onderzoeksresultaten 
weergegeven en geanalyseerd. Het laatste hoofdstuk bevat de conclusie, de beperkingen van het 
onderzoek, discussie en aanbevelingen. Tot slot volgen de literatuurlijst en de vragenlijst.
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Hoofdstuk 2, literatuuronderzoek
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het literatuuronderzoek beschreven. In paragraaf 2.1 komen
de historie en ontwikkeling van het concept psychologisch contract aan de orde. Paragraaf 2.2
beschrijft de psychologisch contracttheorie als motivatietheorie. Paragraaf 2.3 bevat de te 
onderscheiden types psychologische contracten. In paragraaf 2.4 komt het empirisch onderzoek naar 
psychologische contracten aan de orde. Paragrafen 2.5 en 2.6 bevatten het conceptueel model achter 
de TPCV respectievelijk het onderzoeksmodel voor dit onderzoek. Paragraaf 2.7 sluit af met de 
conclusies van het literatuuronderzoek.
2.1 Historie
In de flexibeler en onzekerder wordende organisatie is versterking van binding en betrokkenheid van 
werknemers bij hun bedrijf van groot belang. De gedachte is dat dit plaats kan vinden door een 
versterking van het psychologisch contract van de werknemers met hun organisatie (Smulders ea, 
2009). Nieuw is deze gedachte allerminst. In 1938 beargumenteert Barnard (Huiskamp, 2003) dat 
samenwerking inherent is aan de menselijke aard. Inzet van zowel werkgever als werknemer is 
cruciaal voor het succes van de organisatie. In ruil voor een goede behandeling zullen medewerkers 
overtuigd raken van de noodzaak om een bijdrage te leveren aan de organisatie.
In 1960 definieert Argyris als eerste het begrip psychologisch contract als een impliciet akkoord 
tussen de werknemers en hun ploegbaas om elkaars normen te respecteren. Later werken Levinson et 
al. in 1962, en Schein in 1965, 1970, en 1980 dit concept verder uit (van den Brande ea, 2002): het 
psychologisch contract als een geheel van wederzijdse verwachtingen tussen een werknemer en 
zijn/haar organisatie. De term ‘verwachtingen’ is nieuw, en geldt voor zowel werkgever als 
werknemer. In het psychologisch contract ontmoeten deze wederzijdse verwachtingen elkaar. Kotter 
bestudeert in 1973 (van den Brande ea, 2002) het psychologisch contract voor het eerst op empirische 
wijze. Hij concludeert dat er niet een feitelijk akkoord hoeft te bestaan tussen beide partijen, de 
verwachtingen van de ene partij stemmen niet altijd overeen met de verwachtingen van de andere 
partij. Het psychologisch contract bevat zowel de 'matches' als de 'mismatches'. Kotter (Freese, 2007)
was de eerste die een statistisch verband legde tussen de vervulling van het psychologisch contract en 
het presteren van een medewerker.
 
Het wederzijdse van de verwachtingen leidde tot het probleem van het meten van de verwachtingen 
van de organisatie, immers, wie is de organisatie? Levinson et al., in 1962, en Portwood & Miller, in 
1976 (van den Brande ea, 2002), menen dat een organisatie zeker een psychologisch contract kan 
hebben. Bovendien komt dit psychologisch contract niet overeen met het contract met de managers 
binnen de organisatie. Het psychologisch contract van de organisatie is af te leiden uit de 
omstandigheden waaronder de organisatie opereert, haar beleid, managementpraktijken, waarden, 
mission statement, etc.
Rousseau (1989) meent dat organisaties wel de context bieden, maar zelf geen psychologisch contract 
hebben: ‘The organization, as the other party in the relationship, provides the context for the creation 
of a psychological contract, but cannot in turn have a psychological contract with its members.
Organizations cannot 'perceive’, though their individual managers can themselves personally perceive 
the psychological contract with employees and respond accordingly’. Rousseau definieerde het 
psychologisch contract als de opvattingen die de werknemer heeft van wederzijdse verplichtingen in 
de arbeidsrelatie. Hierbij staan de opvattingen van de werknemer centraal, het organisatieperspectief 
wordt in deze visie niet onderzocht (Freese, 2007).
Hiermee was het pleit nog niet beslecht. Onder andere Guest & Conway stellen in 2000 (van den 
Brande ea, 2002) vier manieren voor om het psychologisch contract van de organisatie te 
onderzoeken:
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• Aan de hand van het mission statement, personeels- en andere praktijken van de organisatie.
• Door het klimaat binnen de organisatie te onderzoeken.
• Door het gedrag van de ‘agents’ van de organisatie te onderzoeken.
• Door middel van analyse van de organisatiecultuur.
Nog steeds woedt de richtingenstrijd (Freese ea, 2008) in het psychologisch contractdomein: bestaat 
het psychologisch contract uit de verplichtingen van de organisatie en de werknemer zoals die worden 
waargenomen door de werknemer (Rousseau, 1989; Schalk ea, 1995), of moeten de (schending van 
de) waargenomen verplichtingen van de werknemer en de waargenomen verplichtingen van de 
organisatie met elkaar vergeleken moeten worden om te komen tot een oordeel over de aard van het 
psychologisch contract (Guest ea, 2002; Kluijtmans, 2008)?
Zoals in de inleiding reeds aangegeven, volgt dit onderzoek de algemeen aanvaarde definitie van 
Rousseau (1995): ‘het psychologisch contract omvat de ongeschreven wederzijdse verplichtingen 
tussen werkgever en werknemer omtrent rechten en plichten, die zich in de loop van de tijd verder 
ontwikkelen’. Deze definitie impliceert dat het psychologisch contract gemeten wordt door de 
individuele perceptie van een partij te meten (van den Brande ea, 2002). Het perspectief verschuift van 
een bilaterale relatie tussen twee ongelijke partijen, individu en organisatie, naar het subjectieve, 
unilaterale ervaren van de werknemersverplichtingen jegens de organisatie, en de verplichtingen van 
organisatie naar de medewerker toe (Freese, 2007). De individuele perceptie maakt dat partijen niet 
akkoord hoeven te zijn over de termen van het psychologisch contract, doch wel een akkoord kunnen 
ervaren. Een ander nieuw aspect in de definitie van Rousseau is dat zij het psychologisch contract niet 
meer beschouwt als bestaande uit verwachtingen (zie de definitie van Schein, pag. 11) maar als 
samengesteld uit gepercipieerde verplichtingen. 
Na de genoemde overeenkomsten en verschillen van inzicht, dient nog een laatste overeenkomst 
vermeldt te worden: het psychologisch contract is dynamisch. Het psychologisch contract verandert in 
de tijd. Percepties zijn onderhevig aan allerhande invloeden en kunnen dus op elk moment veranderen
(van den Brande ea, 2002).
Veranderingen in het psychologisch contract kunnen zowel intern als extern veroorzaakt worden 
(Rousseau, 1995).  Zo is de invulling van het psychologisch contract in de jaren ’90 van de vorige 
eeuw veranderd (Huiskamp, 2003): het ‘van wieg tot graf’ psychologisch contract werd ingeruild voor 
een contract waarin de verplichtingen voor de werkgevers zijn verminderd en aan werknemers andere 
en vak hogere eisen gesteld werden. Baanzekerheid wordt ingeruild voor werkzekerheid op de 
arbeidsmarkt, wat moet leiden tot een grotere flexibiliteit in en een toenemende individualisering van 
arbeidsrelaties. 
Andere auteurs bevestigen (soms deels) dit beeld (Rousseau, 1995; Brink ea, 2005; Schalk ea, 2007;
van Hoof, 2007; Evers, 2009; en Pot, 2009). Zo stelt Nauta in haar oratie (2007) dat de werkgever een 
blijvend actieve, creatieve en flexibele inzet van zijn werknemer verwacht, en dat de werknemer op 
zijn beurt meer eigen verantwoordelijkheid voor het in stand houden en verbeteren van de eigen 
employability neemt.
Fig. 2.1: van het oude naar het nieuwe psychologisch contract
13
De herijking van de arbeidsrelatie in psychologische zin wordt in figuur 2.1 samengevat (Evers, 2009).
HRM beleid en - praktijken worden meer dan voorheen geïndividualiseerd (Vinke, 2007). Deze trend 
is ook herkenbaar in de psychologische contracten met een sterk toenemende aandacht voor de door 
Rousseau genoemde ‘idiosyncratic-deals’ of ‘I-deals’: de maatwerk - of non-standaard afspraken die 
een individuele werknemer kan maken met de werkgever (Oeij ea, 2006; Schalk ea, 2007). Hiermee is 
niet gezegd dat dit maatwerk voor iedereen de oplossing biedt: mensen gaan vergelijken, en dat is heel 
complex (Brink ea, 2005).
Naast de economische – (wat mag het kosten) en de sociologische – (de wederzijdse belangen) is de 
psychologische (de subjectieve ervaring) de derde dimensie van een arbeidsrelatie. Goed 
werkgeverschap en goed werknemerschap krijgen gestalte in de dialoog waarbij partijen zich 
verplaatsen in de positie van de ander: op basis van oprechtheid volgt een afstemming van en 
wisselwerking tussen elkaars verwachtingen (Huiskamp ea, 2005). Het belang van deze dialoog blijkt 
ook uit het gegeven dat deze onderdeel uitmaakt van een van de vijf pijlers voor het creëren van een 
high performance organisatie (de Waal, 2008).
Tot op heden is het onderzoek naar de bijdrage van de drie genoemde disciplines redelijk losstaand 
van elkaar tot stand gekomen. Voortschrijdend inzicht maakt dat er meer en meer een 
multidisciplinaire samenwerking nodig is, niet alleen voor wat betreft de (individuele) arbeidsrelatie, 
maar ook voor de toekomst van de economie en het arbeidsbestel (Sanders, 2006; Hoof, 2009).
De laatste jaren is nog maar weinig aan nieuwe theorievorming omtrent het concept psychologisch 
contract gedaan. Wel zijn wereldwijd veel onderzoeken naar het psychologisch contract bij 
werknemers gedaan. Een probleem bij die onderzoeken is de grote diversiteit, onder andere 
veroorzaakt door de bovengenoemde richtingenstrijd (immers leidt een andere filosofie tot een ander 
onderzoeksinstrument). Op dit vlak is winst geboekt door een vergelijk te maken tussen de diverse 
richtingen en het gebruikte instrumentarium, om vervolgens aan de hand van zes criteria een 
waardeoordeel te vellen hierover (Freese ea, 2008). In paragraaf 2.4 wordt hier meer aandacht aan 
besteed.
Dit onderzoek sluit aan bij het unilaterale perspectief op werknemersverplichtingen, een organisatie is 
immers niet tastbaar en vaak een lappendeken (de Bruijn, 2008). Een goede werknemer is een
gemotiveerde en betrokken medewerker. In de volgende paragraaf worden de psychologische – en 
sociologische dimensie bij elkaar gebracht door de psychologisch contracttheorie als motivatietheorie 
te beschrijven.
2.2 Het psychologisch contract en arbeidsmotivatie
De psychologisch contracttheorie beschouwt mensen als complexe, redenerende wezens. Werknemers 
hebben diverse behoeften, welke afwijken van andere werknemers, en afhankelijk zijn van de 
persoonlijkheid, psychologische en biologische factoren, de sociale ontwikkeling en een aantal externe 
factoren. Deze behoeften veranderen in de tijd. Omdat behoeften en motieven een individueel patroon 
vormen, wordt een optimale balans gezocht tussen deze individuele behoeften en motieven enerzijds, 
en werk anderzijds. Het psychologisch contract betreft een uitwisselingsrelatie tussen twee partijen, en 
deelt dit element met het ‘inducement-contributionmodel’ van March & Simon, 1958, de ‘social 
exchange theory of elementary social forms’ van Homans, 1961, en de ‘expectancy theory’ van 
Vroom, 1964 (Freese, 2007).
Grant (Boxall ea, 2008) stelt dat het concept psychologisch contract voortkomt uit de 
verwachtingstheorie. Kluijtmans (2010) legt een verband tussen het psychologisch contract en de 
vergelijkingstheorie van Adams, 1965, die ervan uitgaat dat mensen streven naar evenwicht tussen wat 
zij in hun werk investeren en datgene wat ze ervoor terugkrijgen. Een medewerker kan tevreden zijn
met de balans tussen bijdrage en opbrengsten. Door deze balans te vergelijken met de balans van een 
door hem gewaardeerde collega kan de juistheid op slag veranderen in ontevredenheid. Deze 
subjectiviteit van de waarneming komt overeen met het psychologisch contract. 
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Vinke (2007) stelt dat, hoewel het thema motivatie voor de arbeidsorganisatie van groot belang is, de 
toepassingen niet uitblinken door helderheid. Er is geen enkele theorie die alle gedrag volledig kan 
verklaren. Motivatie is ongrijpbaar en daarmee onstuurbaar, een praktische benadering is het om 
concreet naar de opbrengsten in en uit werk te kijken (figuur 2.2). Een vaak gemaakt onderscheid in 
intrinsieke en extrinsieke motivatie is omstreden, niettemin oefenen zowel intrinsieke - als extrinsieke 
factoren invloed uit op onze motivatie om bepaalde dingen al dan niet te doen (Kluijtmans, 2010).
Fig. 2.2: opbrengsten in en uit het werk
De primaire motivatie, de motivatie in het werk zelf, is vast te stellen door in te gaan op de interne 
opbrengsten. Werkt een medewerker om het werk zelf, dan zijn de bepalende factoren gelegen in 
bijvoorbeeld de autonomie, de betrokkenheid en het leren. Gaat het vooral om de secundaire 
motivatie, de motivatie voor de opbrengsten uit werk, dan zijn juist zaken als bijvoorbeeld plezier, 
beloning en zekerheid van belang. Goed weten wat een medewerker in en uit het werk haalt geeft 
voldoende aanwijzingen om met motivatie heel praktisch om te kunnen gaan (Vinke, 2007).
Wanneer motivatie gebruikt wordt als managementinstrument, zal men rekening moeten houden met 
de individuele bepaaldheid van ‘motivators’. Bovendien veranderen persoonlijke voorkeuren omdat de 
behoeftepatronen veranderen. Kernvraag is: wat vindt een werknemer (on)belangrijk in de 
werksituatie ter (de)stimulering van zijn motivationele inzet (de Moor, 2002)?
De sociologische dimensie van motivatie blijkt uit de vele cultuurelementen van primaire motivatie.
Hofstede (2008) omschrijft cultuur als volgt: ‘patronen van ons denken, voelen en handelen kunnen 
mentale programma’s genoemd worden. Daar waar die patronen bij de leden van een groep of 
categorie mensen, de collectieve mentale programmering, zich onderscheidt van die van andere, is er 
sprake van een cultuur’. Cultuur is een collectief verschijnsel, in meerdere of mindere mate gedeeld 
door mensen die leven of leefden in dezelfde sociale omgeving: de plaats waar deze cultuur werd 
verworven. (Organisatie)cultuur bestaat uit de ongeschreven regels van het sociale spel.
Het psychologisch contract, met zijn ongeschreven wederzijdse verplichtingen tussen werkgever en 
werknemer omtrent rechten en plichten, vormt een wezenlijk onderdeel van cultuur (Kluijtmans, 
2010), het wordt sterk beïnvloed door de culturele omgeving waarin zij geschapen worden (Freese, 
2007). Onderzoek naar het psychologische contract moet derhalve rekening houden met deze culturele 
component (Freese, 2007).
Cultuur en motivatie zijn een belangrijk sturingsmiddel voor gedrag, het maakt duidelijk welk gedrag 
al dan niet gewaardeerd wordt in een organisatie. Gedrag in organisaties is volgens Watson, 1986, het 
gevolg van een afweging van belangen, de mate van behoeftebevrediging, en hoe motivatie überhaupt 
tot stand komt: het proces (Kluijtmans, 2010).
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Sturen op gedrag en houding is sturen op (of veranderen van) het psychologisch contract (Freese, 
2007). Met betrekking tot dit sturen onderscheiden Shore & Tetrick,1994 (van den Brande ea, 2002),
drie functies van het psychologisch contract. Een eerste functie is het reduceren van onzekerheid bij de 
werknemer en de werkgever. Omdat het formeel of juridisch contract lang niet alle aspecten van de 
arbeidsrelatie kan reguleren, blijft er nog heel wat ambiguïteit en onzekerheid bestaan in de 
arbeidsrelatie. Het psychologisch contract kan als ‘gepercipieerd akkoord’ tussen de partijen de 
leemtes van het formeel contract opvullen en daarmee een deel van de ambiguïteit en onzekerheid 
wegwerken. 
Een tweede functie van het psychologisch contract is dat het psychologisch contract het gedrag van de 
partijen kan sturen zonder dat daar externe controle voor nodig is. De partijen vergelijken immers 
voortdurend hun verwachtingen met wat ze in realiteit krijgen en passen hun gedrag aan in functie van 
het evenwicht dat ze willen bereiken. Het psychologisch contract heeft in die zin een zelfsturende of 
zelfregulerende functie.
Een derde functie volgens Shore & Tetrick is dat het psychologisch contract fungeert als een schema 
of cognitief model en daardoor een zekere mate van voorspelbaarheid en controle in de relatie brengt.
Schema's ontwikkelen zich op basis van herhaalde ervaringen en ordenen de informatie die een 
individu uit zijn omgeving haalt op systematische wijze. Schema's zijn stabiel. Zij veranderen pas 
wanneer nieuwe informatie wordt opgenomen die niet past binnen het bestaande schema. Schema's 
zorgen in die zin voor continuïteit, voor orde en voorspelbaarheid.
In paragraaf 2.1 werd reeds gesteld dat psychologische contracten wijzigen. Hoe erg is het als een 
psychologisch contract verslechterd, en wat is hieraan te doen?
Rousseau (1995) legt in haar definitie van psychologisch contract de nadruk op wederzijdse 
verplichtingen, waarbij de medewerker beoordeelt of de organisatie in voldoende mate haar 
verplichtingen is nagekomen. Als de medewerker meent dat die verplichtingen niet nagekomen zijn, is 
er sprake van een schending van het psychologisch contract. Binnen de context van een arbeidsrelatie 
zijn twee soorten verwachtingen3
Breuk is de gewaarwording dat de organisatie één of meer verplichtingen van het psychologisch 
contract niet waarmaakt. Deze gewaarwording kan tijdelijk zijn. Na tijdelijk een breuk te hebben 
ervaren kan een werknemer weer terugkeren naar de relatief stabiele oude staat van het psychologisch 
contract. Het alternatief is dat de tijdelijke staat van gewaarwording van verbroken belofte uitmondt in 
een ervaren schending van het psychologisch contract, met alle gevolgen van dien. Schending van het 
psychologisch contract is een emotionele en affectieve staat die voort kan komen uit de 
gewaarwording dat de organisatie gefaald heeft om aan het psychologisch contract te voldoen 
(Morrison & Robinson in Schalk ea, 2007).
te onderscheiden. Ten eerste verwachtingen over hoe de 
arbeidsrelatie zich verder zal ontwikkelen (proces) en ten tweede verwachtingen over wat je ontvangt 
van een ander en wat je aan de ander denkt te bieden (inhoud) (Schalk ea, 2007).
Er zijn drie redenen voor het niet vervullen van het psychologisch contract: verzaken (een belofte niet 
nakomen), verstoring (vaak wanneer de organisatie financiële moeilijkheden ervaart), en 
incongruentie (misverstand tussen werknemer en de organisatie over wat de organisatie zou 
verschaffen) (Nieuwenhuijse, 2006). Schending van het contract kan leiden tot verschillende reacties 
onder werknemers, zoals een voornemen om ontslag te nemen, minder inspanning verrichten, 
sabotage, ziekmelding en verminderde betrokkenheid bij de organisatie. 
Om begrip te krijgen van wat nu gebeurt met bestaande psychologische contracten, is van belang te 
weten welke veranderingen in een organisatie leiden tot een breuk of zelfs een schending in het 
contract (Rousseau, 1995). Een goed beeld is daarom alleen te verkrijgen via een herhaald onderzoek 
naar de inhoud van het psychologisch contract. Een verklaring voor het feit dat niet alle veranderingen 
tot een breuk of schending leiden, biedt zo’n longitudinaal onderzoek nog niet. Het ‘dynamisch model 
3 Volgens de definitie van Rousseau (1995) is het beter te spreken van verplichtingen. 
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van psychologische contracten’ (Schalk ea, 2007) biedt wel zo’n verklaring. Het model beschrijft hoe 
het psychologisch contract zich volgens drie verschillende patronen kan bewegen als reactie op 
veranderingen in de vervulling van waargenomen verplichtingen: balanceren, revisie of verbreken. Als 
de geconstateerde afwijking niet zo groot is, zal de werknemer proberen een cognitieve verklaring te 
vinden en de ervaring in te passen in het bestaande psychologisch contract. Er zijn geen gevolgen voor 
organisatiebetrokkenheid, de intentie tot verloop of de geneigdheid tot extra inzet. Als er grotere 
afwijkingen zijn, dan zijn er twee mogelijkheden. In het geval dat de verandering raakt aan absolute 
basiswaarden van de werknemer zal het contract ernstig geschonden zijn en zal de werknemer het 
contract verbreken. Er zal dan een grote daling in organisatiebetrokkenheid te zien zijn en een sterke 
geneigdheid tot ontslag nemen. In veel gevallen zal het leiden tot daadwerkelijk ontslag en er ontstaat 
negatief werknemersgedrag, zoals openlijke conflicten, emotionele uitbarstingen, ziekmelden en geen 
enkele bereidheid meer tot het verrichten van extra taken. In het geval van revisie past de werknemer 
de waargenomen verplichtingen aan en er zal een aanpassing zijn van organisatiebetrokkenheid, de 
bereidheid tot het uitvoeren van extra taken en de intentie tot verloop, al naar gelang het een positieve 
dan wel negatieve revisie betreft.
Het managen van psychologische contracten begint met ‘excellency on the operational level’ middels 
instrumenten als werving en selectie, loopbaanmanagement en retentiemanagement (Freese, 2007).
Voor het onderhoud van het psychologisch contract zijn vertrouwen en inzicht sleutelwoorden. 
Vertrouwen in het management, en inzicht van het management in de ervaringen van de medewerkers. 
Dit inzicht kan verkregen worden door functionerings- en beoordelingsgesprekken of het doen van 
opinieonderzoek (Brink ea, 2005).
Het psychologisch contract als onderdeel van de motivatietheorieën en daarmee houding en gedrag 
van de werknemer is evident. Het veranderen van gedrag en houding vereist sturing, ook en misschien 
wel juist op het psychologisch contract. Sturing vereist inzicht in welke (psychologische) contracten er 
zijn. In de volgende paragraaf wordt nader ingegaan op de diverse types psychologische contracten.
2.3 Types psychologisch contract
Organisatiepsychologisch gezien maakt Rousseau (1995) onderscheid tussen vier soorten contracten 
(figuur 2.3).
Fig. 2.3: contracttypes
Op de X-as wordt het onderscheid gemaakt op individueel dan wel groepsniveau, op de Y-as het 
onderscheid op waarneming: door een partij in het contract of door een derde. Het psychologisch 
contract bevat de individuele overtuigingen van een werknemer. Als medewerkers gezamenlijk de 
voorwaarden van hun psychologisch contract overeenkomen, is er sprake van een normatief of 
bindend contract. 
Derden zullen voornamelijk oordelen op expliciet gemaakte afspraken. Vergelijkt een individuele 
derde een contract met externe normen, dan is er sprake van een impliciet (‘implied’) contract. Het 
sociale contract wordt gevormd door het algemene, maatschappelijke beeld en overtuigingen over 
contracten.
Het beschrijven van de inhoud van het psychologisch contract is een haast onmogelijke opgave, dit 
omdat elk individu of organisatie het contract anders invult waardoor er al snel honderden onderdelen 
zijn (Freese, 2007). Rousseau (1995) stelt dat de basiselementen voor een psychologisch contract
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gevormd worden door transactionele en relationele voorwaarden4, hoewel een psychologisch contract 
altijd zowel transactionele als relationele elementen zal bevatten. Transactionele - en relationele
contracten verschillen op de dimensies ‘focus of the contract’ (wat is belangrijk?), ‘time frame’ (hoe 
lang loopt de overeenkomst?), ‘stability’ (hoe veranderlijk is het contract?), ‘scope’ (invloed van het 
contract op de persoon), en tot slot ‘tangibility’ (hoe concreet zijn de voorwaarden?). Figuur 2.3 geeft 
deze dimensies schematisch weer (Freese, 2007).
Fig. 2.3: transactioneel – versus relationeel contract
Voor het beschrijven van een modern psychologisch contract, meent Rousseau (1995) dat de 
contractkenmerken ‘time frame’ en ‘performance requirements’ verstrengeld zijn met de 
transactionele – en relationele component (figuur 2.4). Dit resulteert in vier types psychologische 
contracten.
Fig. 2.4: types psychologische contracten
Een transactioneel psychologisch contract heeft een bepaalde duur en de te leveren prestaties zijn 
helder, de economische ruilrelatie. Een transactioneel contract komt bijvoorbeeld voor bij de tijdelijke 
ingehuurde kracht in het hoogseizoen. Een transitioneel contract vormt de tussenfase naar een 
transactioneel contract, en komt typisch voor bij organisaties die zich in een verandertraject bevinden. 
Een relationeel contract, de sociale ruilrelatie, kent een verbintenis voor onbepaalde tijd, maar de te 
leveren prestaties zijn onduidelijk. Deze contracten komen onder andere voor bij familiebedrijven en 
bij de ‘inner circle’ van ondernemingen. Een gebalanceerd contract, tot slot, geldt eveneens voor 
onbepaalde tijd, edoch zijn de prestatiecriteria duidelijk gedefinieerd (Rousseau, 1995).
De relatie tussen werkgever en werknemer kent twee dimensies (Rousseau, 1995): de tijdshorizon 
(korte of lange termijn) en de mate van verankering (‘embeddedness’): internalisatie of externalisatie, 
oftewel het wel of geen lid zijn van de organisatie. Op basis van deze dimensies maakt Rousseau 
(1995; Inkson ea, 2001) een indeling van de actuele contractvormen5, zodat de diverse types 
psychologisch contract beter geplaatst kunnen worden in een arbeidsrelatie (zie figuur 2.5).
Volgens dit model zijn zelfstandigen zonder personeel (ZZP), uitzendkrachten en werknemers met een 
arbeidsovereenkomst voor bepaalde tijd ‘shortterm outsiders’. Deze hebben een transactioneel 
contract en (daarom) een lage emotionele betrokkenheid bij de organisatie. ‘Longterm insiders’
hebben een relationeel contract en (daarom) een hoge betrokkenheid bij de organisatie. De andere
typen medewerkers nemen voor wat betreft het psychologisch contract en betrokkenheid een 
middenpositie in. De meeste contracten hebben een gemengd karakter (transactioneel en relationeel). 
4 De literatuur bevat meerdere indelingen van een psychologisch contract. Omdat in dit onderzoek de definitie van Rousseau (1995) gebruikt wordt, vallen deze buiten de scope van dit onderzoek. 5 Te vergelijken met het in de inleiding genoemde ‘flexible firm model’ of schillenmodel van Atkinson uit 1984. 
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Niet alleen het juridisch kader maar met name het HRM beleid bepalen het psychologisch contract 
(Rousseau, 1995).
Fig. 2.5: individual-organizational attachment map
In dit onderzoek wordt nagegaan of er verschillen zijn tussen interim HRMers en HRMers in vaste 
dienst, zoals bijvoorbeeld dat interim HRMers een meer transactioneel psychologisch contract ervaren, 
en HRMers in vaste dienst een meer relationeel psychologisch contract. In de volgende paragraaf
wordt de vertaalslag gemaakt van de psychologische contracttheorie naar empirisch onderzoek. Het 
conceptueel model wordt geconstrueerd. Aan de hand van de onderzoeksvraag wordt dit conceptueel 
model nader toegespitst op het onderzoeksmodel met daarin het te onderzoeken concept en de relaties.
2.4 Onderzoek naar psychologisch contract
Sinds het concept psychologisch contract door Rousseau (1989) nieuw leven werd ingeblazen, is er 
een stortvloed aan onderzoek naar het concept gedaan. Ondanks al dit onderzoek is het niet gelukt om 
tot een standaard vragenlijst voor het meten van psychologische contracten te komen. Die variëteit aan 
vragenlijsten kent twee oorzaken. De eerste oorzaak is de in paragraaf 2.1 genoemde richtingenstrijd.
Ten tweede kunnen verschillende aspecten van psychologisch contracten gemeten worden. Vier 
opvattingen leiden elk tot eigen vragenlijsten (Freese ea, 2008):
• Inhoud
•
: uit welke specifieke elementen bestaat het psychologisch contract? Een nadeel is het 
ontbreken van een gestandaardiseerd meetinstrument, waardoor het moeilijk is om algemeen 
geldende uitspraken te doen over de inhoud van het psychologisch contract en daarmee een 
vergelijking van het psychologisch contract van verschillende groepen werkers (van den Brande
ea, 2002, 2).
Kenmerken/aard
•
: de aard van het psychologisch contract bevat de algemene kenmerken of 
onderliggende dimensies van het psychologisch contract die in elk soort arbeidsrelatie relevant 
zijn. Een onderzoek naar de kenmerken of aard van het psychologisch contract leent zich beter tot 
het bestuderen van algemene trends in het psychologisch contract en tot een vergelijkend 
onderzoek. Een nadeel is dat op conceptueel niveau behoefte is aan een theoretische fundering van 
de reeds bestaande dimensies, maar ook aan het op zoek gaan naar alternatieven of bijkomende 
dimensies van het psychologisch contract en aan het aantonen van de relevantie ervan. Op 
empirisch niveau is er behoefte aan de verdere ontwikkeling en validering van een 
gestandaardiseerd meetinstrument voor de aard van het psychologisch contract en aan het 
ontwikkelen van een stabiele typologie van psychologische contracten (van den Brande ea, 2002, 
2).
Evaluatie: Schending en vervulling vormen beiden een maatstaf om het psychologisch contract te 
evalueren. De bestaande meetinstrumenten zijn vrij algemeen aanvaard (van den Brande ea, 2002, 
2), maar evenals de bestaande vragenlijsten naar de inhoud van het psychologisch contract niet 
gestandaardiseerd (Freese ea, 2008).
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• Proces:  de wijze waarop de inhoud, aard of de schending van het psychologisch contract 
verandert in de tijd (van den Brande ea, 2002, 2).
Van den Brande et al. (2002, 2) bieden een overzicht van het bestaande empirisch onderzoek naar het 
psychologisch contract. Een belangrijke conclusie uit dit onderzoek was dat geen enkel onderzoek 
representatief was, en derhalve niet generaliseerbaar.
In een white paper publiceert Nieuwenhuijse (2006) de resultaten van een literatuuronderzoek naar de 
invloed van het psychologisch contract op de betrokkenheid bij de organisatie, vertrouwen in de 
organisatie en prestatie van werknemers. Een aanbeveling uit dit onderzoek is toekomstig naast
subjectieve meetinstrumenten gebruik te maken van objectieve meetinstrumenten voor het verkrijgen 
van meer betrouwbare data voor afhankelijke variabelen.
Beide genoemde onderzoeken geven aan welk soort studie het betrof (empirisch of theoretisch), wie 
en hoe groot de doelgroep was, op welke van vier bovengenoemde aspecten gemeten werd, en welk 
instrument daartoe gebruikt werd.
In 2008 volgt het resultaat van een vergelijkbaar onderzoek van Freese, alleen wordt nu niet alleen 
geanalyseerd hoe psychologische contracten gemeten worden, maar worden de onderzoeken ook 
getoetst, beoordeeld, aan de hand van zes criteria (Freese ea, 2008):
• De wijze waarop items zijn opgenomen in de lijst dient verantwoord te worden: lijsten kunnen 
ontleend worden aan bestaande theorie of inductief ontwikkeld worden.
• Vastgesteld moet worden of de vragenlijst geschikt is voor de doelgroep waarvoor deze wordt 
ingezet. Daarnaast dienen de psychometrische gegevens bepaald en verstrekt te worden.
• In de antwoordschalen dient de definitie van het psychologisch contract weerspiegeld te worden. 
Dat houdt in dat het moet gaan om wederzijdse waargenomen verplichtingen, beloften of (in het 
Nederlands taalgebied) verwachtingen. 
• Het psychologisch contract is een waargenomen ruilrelatie tussen werknemer en organisatie. 
Zowel waargenomen werkgeversverplichtingen als waargenomen werknemersverplichtingen 
moeten dus worden gemeten en gerapporteerd.
• Multi-itemschalen verdienen de voorkeur, zeker bij het vaststellen van vervulling en schending 
van het psychologisch contract. Een goede vragenlijst maakt ook onderscheid tussen een breuk en 
schending van het psychologisch contract 
• Omdat een psychologisch contract niet voor niets een psychologisch contract heet, dient de 
evaluatie ervan vastgesteld te worden door de werknemer zelf en niet door de onderzoeker. 
Een beperking van dit onderzoek (Freese ea, 2008) is dat alleen gekeken is naar onderzoeken naar 
‘inhoud’ en ‘evaluatie’. Vier bestaande onderzoeken kregen een aanbeveling: de vragenlijsten van 
Rousseau uit 1990, Freese & Schalk uit 1997, Rousseau (2000) en PSYCONES (European 
Commission, 2006).
De TPCV is een gevalideerd, op theorie gebaseerd onderzoek (Freese ea, 2008). Bovendien is het een 
Nederlandse vragenlijst, waardoor eventuele culturele invloeden uitgesloten worden. Om deze redenen 
wordt de TPCV als instrument gebruikt voor het vergelijkend onderzoek naar de
werknemersverplichtingen van interim HRMers en HRMers in vaste dienst.
2.5 Conceptueel model
Freese et al. hebben hun vragenlijst uit 1997, vertrekkend vanuit een unilaterale benadering conform 
de definitie van Rousseau (1989), doorontwikkeld tot de Tilburg psychologisch contract vragenlijst 
(TPCV) (Freese, 2007; Freese ea, 2008). Met de TPCV wordt alleen de werknemer bevraagd over de 
inhoud en evaluatie van het psychologisch contract, waarbij zowel waargenomen organisatie- als 
werknemersverplichtingen gemeten worden. Dit concept in een model vervat is te zien in figuur 2.6.
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Fig.2.6: het conceptueel model
In het psychologisch contractonderzoekdomein blijft de uitwisselingsrelatie tussen de 
organisatieverplichtingen en de waargenomen werknemersverplichtingen onderbelicht. De 
waargenomen werknemersverplichtingen worden zelden onderzocht als uitkomstvariabele, ook is al 
aangetoond dat werknemers hun waargenomen verplichtingen aanpassen aan de mate waarin de 
organisatie haar verplichtingen nakomt. Om deze reden koos Freese (2007) ervoor om in haar model 
werknemersverplichtingen als afhankelijk te zien van de vervulling van werkgeversverplichtingen: in 
welke mate gedragen de waargenomen organisatieverplichtingenschalen zich als predictoren, 
verklarende variabelen, voor de overige schalen (Freese ea, 2008).
Het onderzoeken van deze afhankelijkheid vereist een longitudinaal onderzoek (Freese, 2007), hetgeen 
het voorliggend onderzoek niet is. Derhalve worden alleen de werknemersverplichtingen onderzocht. 
De volgende paragraaf bevat het onderzoeksmodel. Hierin worden theorie en conceptueel model 
samengebracht met de onderzoeksvraag. Uit de literatuur worden hypothesen geformuleerd ter 
toetsing.
2.6 Onderzoeksmodel
Uit paragraaf 2.5 boven bleek dat feitelijk alleen onderzoek naar ‘inhoud’ en ‘evaluatie’ van het 
psychologisch contract zowel conceptueel als empirisch een goede basis hebben. Onderzoek naar 
ervaren organisatieverplichtingen voor interim HRMers is niet opportuun. In paragraaf 2.5 werd 
aangegeven dat een onderzoek naar ‘evaluatie’ longitudinaal dient te zijn.
Om deze redenen luidt de centrale vraag dan ook: bestaan er verschillen in ervaren 
medewerkersverplichtingen tussen interim HRMers en HRMer in vaste dienst van een werkgever?
Hiervoor worden de vragen naar inrol – en extrarolgedrag uit de TPCV (Freese, 2007) gebruikt.
Voor de onderzoeksvraag zijn drie hypothesen geformuleerd. Flexibilisering maakt dat het 
psychologisch contract meer transactioneel wordt (Inkson ea, 2001). In Zuid-Afrika bleek het 
psychologisch contract van tijdelijk personeel aanvankelijk voornamelijk transactionele elementen te 
bevatten, na zo’n zes maanden wordt het psychologisch contract significant meer relationeel van 
karakter (Lee ea, 2005). In Nederland hebben medewerkers op tijdelijk of flexibel contract geen 
slechter psychologisch contract dan medewerkers met een vaste aanstelling (Huiskamp, 2003; 
European Commission, 2006). In Nederland blijkt dat werkgevers hun beloften aan tijdelijk personeel 
net zo goed nakomen als die aan het vaste personeel. Wel bleek dat vaste werknemers het meest 
tevreden zijn en mogen rekenen op betere arbeidsvoorwaarden dan tijdelijk personeel. In België
daarentegen bleek dat vaste medewerkers hoger scoorden op zowel de transactionele als het relationele 
component van het psychologisch contract dan tijdelijke werknemer, met name door een verschil in 
behandeling van de werkgever (European Commission, 2006).
De verwachting is dat interim HRMers, net als de medewerkers met een tijdelijk of flexibel contract,  
geen slechtere werknemersverplichtingen ervaren dan hun collegae in vaste dienst. Hypothese 1 wordt 
derhalve
H1:  interim HRMers ervaren de zelfde werknemersverplichtingen als HRMers in vaste dienst.
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Hierboven werden reeds enkele verschillen uit het PSYCONES onderzoek (European Commission, 
2006) aangegeven. Deze verschillen kunnen ontstaan zijn door context- en arbeidsmarktindicatoren. 
Het voorliggend onderzoek kent dit risico niet. Wel is het mogelijk dat factoren als geslacht, leeftijd 
en opleidingsniveau van invloed zijn (de Cuyper ea, 2006). Naast de vraag welke functie de 
respondent bekleedt, worden de persoonskenmerken geslacht, leeftijd en opleiding gevraagd.
Op persoonskenmerken volgen uit de literatuur vragen als ‘Valt te verwachten dat vrouwen (door 
gezinsverplichtingen) een slechter vervuld psychologisch contract ervaren dan mannen?’ (Huiskamp, 
2003; European Commission, 2006), ‘het psychologisch contract verandert in de tijd, hebben ouderen 
een ander psychologisch contract hebben met de organisatie dan jongeren?’ (Bal, 2010). Sekse en 
leeftijd kunnen van invloed zijn, vandaar dat voor de te onderzoeken doelgroepen de volgende 
hypothesen gesteld worden
H2:  Sekse is niet van invloed op de ervaren werknemersverplichtingen van interim HRMers 
en HRMers in vaste dienst van een werkgever.
H3:  De ervaren medewerkersverplichtingen van oudere interim HRMers en HRMers in vaste 
dienst van een werkgever zijn anders dan de ervaren medewerkersverplichtingen van oudere 
interim HRMers en HRMers in vaste dienst van een werkgever.
Het persoonskenmerk opleidingsniveau in relatie tot het psychologische contract blijkt weinig
onderzocht te zijn. Bovendien blijken de uitkomsten van die schaarse onderzoeken divers te zijn:
opleiding correleert soms positief, soms niet en soms negatief met betrokkenheid. Dit plus het gegeven 
dat interimmers doorgaans een hogere opleiding gevolgd hebben, maakt dat opleiding als vierde
onafhankelijke variabele interessant is om te onderzoeken, maar te weinig houvast biedt voor het 
formuleren van een hypothese.
Aldus ontstaat een model met naast de afhankelijke variabelen inrol – en extrarolverplichtingen  de 
vier onafhankelijke variabelen type arbeidsrelatie, sekse, leeftijd en opleidingsniveau.
Het voorstaande betekent dat het conceptueel model achter de TPCV verder toegesneden kan worden 
tot het onderzoeksmodel in figuur 2.7.
Fig. 2.7: het onderzoeksmodel
2.7 Conclusie literatuuronderzoek
De psychologische contracttheorie kan als een motivatietheorie beschouwd worden, zij deelt diverse 
aspecten met sociologische verwachtings- en vergelijkingstheorieën. Verschillen van mening bestaan
over of organisaties een psychologisch contract hebben en of empirisch onderzoek zich moet richten 
op de inhoud, kenmerken, evaluatie of proces van het psychologisch contract. Overeenstemming is er 
met betrekking tot de veranderlijkheid, zowel door interne/externe factoren maar ook over de tijd. De
richtingenstrijd en welk aspect te bestuderen maken dat er een mêlee is aan onderzoeken. Hierdoor is 
onderling vergelijken van resultaten haast onmogelijk. 
In het volgende hoofdstuk wordt de voor dit onderzoek gehanteerde methodologie beschreven.
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Hoofdstuk 3, methodologie
In dit hoofdstuk wordt de empirische onderzoeksmethode beschreven. Als eerste komen de 
totstandkoming van de vragenlijst en het databestand aan bod. Na de toelichting op de steekproef volgt 
de wijze waarop de data geanalyseerd worden.
3.1 De vragenlijst
Voor dit vergelijkend onderzoek is gekozen voor de Tilburgse psychologisch contract vragenlijst 
(TPCV) (Freese, 2007). Het gebruik van een vragenlijst of enquête is de meest toegepaste manier om 
de inhoud van het psychologisch contract te onderzoeken (Freese, 2007).
Zoals in paragraaf 2.3 boven al aangegeven, is de TPCV gevalideerd. De schalen van de TPCV
bezitten uitstekende psychometrische kwaliteiten: de betrouwbaarheden zijn ook over drie 
verschillende meetmomenten heen stabiel en de schalen correleren significant met elkaar over de 
verschillende tijdstippen (Freese, 2007; Freese ea, 2008).
De TPCV (Freese, 2007) gaat uit van een unilaterale visie, waarbij zowel waargenomen organisatie-
als werknemersverplichtingen gemeten worden. Freese (2007) onderbouwt de keuze voor deze 
unilaterale benadering door te stellen dat een psychologisch contract een individuele perceptie is,
waarbij de kant van de organisatie gevormd wordt door tal van actoren (top management, 
leidinggevenden, HRM, collegae, etc.) die niet noodzakelijkerwijs vanuit een uniforme set van 
verwachtingen redeneren. Om dezelfde reden is niet vast te stellen wat wijzigt in het psychologisch 
contract van de werknemer als deze actoren zich onderling tegenspreken.
Naast de organisatie- en werknemersverplichtingen wordt de mate van vervulling en schending van 
het psychologisch contract vastgesteld. Breuk en schending van het psychologisch contract kunnen 
afzonderlijk vastgesteld worden (Freese, 2007).
De waargenomen organisatieverplichtingen bestaan uit vijf schalen (gesloten vragen met een 7-punts 
Likertschaal, ‘minder dan verwacht’ tot ‘meer dan verwacht’):
• Inhoud van het werk.
• Loopbaanontwikkeling.
• Sociale sfeer.
• Organisatiebeleid.
• Beloningen.
De waargenomen werknemersverplichtingen bestaan uit twee schalen (gesloten vragen met een 5-
punts Likertschaal, ‘ik voel me hier totaal niet toe verplicht’ tot ‘ik voel me hier zeer sterk toe 
verplicht’):
• Inrolverplichtingen.
• Extrarolverplichtingen. 
Voor de waargenomen werknemersverplichtingen werd aangesloten bij eerder onderzoek waarin een 
lijst met werknemersverplichtingen werd ontwikkeld (Rousseau & De Palma, ongedateerd, en Herriot, 
Manning & Kidd, 1997), aangevuld met items die betrekking hebben op intern arbeidsverzuim. De 
door Rousseau en De Palma (ongedateerd) gehanteerde antwoordschalen zijn integraal overgenomen
(Freese, 2007).
In hoofdstuk 2 werd al onderbouwd waarom dat het voorliggend onderzoek zich beperkt tot de
werknemersverplichtingen. De volgende paragraaf beschrijft het databestand.
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3.2 Het databestand
Uit onderzoek is gebleken dat er in Nederland 35.000 interne HR-professionals werkzaam zijn en nog 
eens een vergelijkbaar aantal externe HR-adviseurs, opleiders, trainers, recruiters, etc. (NVP6
Volgens de gegevens van de Kamer van Koophandel zijn op 8 september 2010 27.103 
personeelsbeleid adviesbureaus geregistreerd als eenmanszaak, VOF of BV met één werknemer. Uit 
een quick scan van het handelsregister blijkt bovendien dat dit bestand ‘vervuild’ is, met enige 
regelmaat werden geregistreerde ondernemingen aangetroffen die niet behoren tot de vermelde 
categorie personeelsbeleid adviesbureaus
, 2007).
Volgens het CBS (statline van 12 januari 2010) zijn er per 1 januari 2009 34.610 
managementadviesbureaus en 395 ondernemingen in ‘overige zakelijke dienstverlening’, beide 
categorieën met een grootteklasse van één werkzame persoon.
Een goede duiding van de omvang van de populatie is niet te maken. Naast de bovengenoemde 
verschillen in aantallen is er geen nadere onderverdeling naar opleidingsniveau, en zijn een onbekend 
aantal HRMers zowel in vaste dienst als (slapend) interim HRMer. Paragraaf 3.3 gaat nader in op de 
steekproef en hoe de uiteindelijke vragenlijst eruit is komen te zien.
3.3 De steekproef
Voor het daadwerkelijke onderzoek is tweemaal een pretest gehouden. De eerste pretest betrof het 
testen op duidelijkheid en logica van de TPCV (Freese, 2007): hoe reageren HRMers van beide 
doelgroepen op de vragenlijst, is de vragenlijst voor wat betreft inhoud en formulering geschikt voor 
beide doelgroepen, en ontbreken mogelijk items? Ten behoeve van de eerste pretest is de TPCV op 
twee punten na integraal overgenomen. Allereerst meet de TPCV tevens de mate van breuk van het 
psychologisch contract. Omdat dit geen onderdeel is het onderhavig onderzoek, is het betreffend 
antwoorddeel geschrapt. Daarnaast zijn in een algemeen beschrijvend deel enkele vragen over 
persoonskenmerken toegevoegd:
• een vraag over het geslacht van de respondent. Zijn er significante verschillen gerelateerd aan de 
sekse van de interim HRMer c.q. HRMer in vaste dienst? 
• De vraag naar de leeftijd van de respondent. Zijn er significante verschillen op grond van 
leeftijdsverschillen?
• Wat is de hoogst genoten opleiding (MBO, HBO, WO) van de respondent. Zijn er verschillen te 
duiden per categorie respondenten, gerelateerd aan het opleidingsniveau.
De eerste pretest leerde dat de vragenlijst goed bruikbaar is. Kanttekeningen werden geplaatst bij de 
omvang (een respondent had bijna twintig minuten nodig), het aantal schalen (7-punts Likertschaal is 
breed),  definities (wat is kwaliteit?), plus dat diverse vragen neigen naar een ‘sociaal wenselijk’ 
antwoord.
Voor de tweede pretest zijn individuele gesprekken gevoerd met enkele HRMers van beide 
doelgroepen. In overeenstemming met het onderzoeksmodel werd nu gefocust op de 
werknemersverplichtingen. Dit heeft geresulteerd in het niet gebruiken van de vragen:
• ‘overuren maken om het werk af te maken’. Argumenten hiervoor waren dat het al dan niet 
betaald krijgen van overuren bij HRMers in vaste dienst bij enkele respondenten bepalend bleek. 
Daarnaast gaven interim HRMers aan het verschijnsel ‘overuren’ niet te kennen. Anders dan het 
‘uurtje factuurtje’ doet vermoeden, zijn overuren meestal verdisconteerd in het overeengekomen 
tarief. Deze verdiscontering, maar dan in het salaris, was ook van toepassing voor enkele HRMers 
in vaste dienst in hogere loonschalen.
6 Nederlandse vereniging voor personeelsmanagement & organisatieontwikkeling. 
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• ‘een ander functie binnen de organisatie accepteren’. Interim HRMers gaven aan dat deze vraag
op hen niet van toepassing is. 
Getwijfeld werd over de vraag ‘waar nodig vrijwillig niet-verplichte taken doen’, dit omdat interim 
HRMers geen functiebeschrijving kennen, en hun opdrachten veelal in meer algemene termen 
beschreven worden (bijv.: verricht advieswerkzaamheden). Niettemin herkenden enkele interim 
HRMers dit wel, hetgeen heeft geleid tot het handhaven van de vraag.
Tot slot bleek een behoefte voor een mogelijkheid tot opmerkingen te maken of in aanvullingen te 
voorzien. Het resultaat, de te gebruiken vragenlijst voor dit onderzoek, is opgenomen als bijlage.
De vragenlijst werd via www.thesistools.com samengesteld, voordelen bij dit instrument zijn dat de 
vragen met een computer beantwoord worden (geen belemmeringen als gevolg van plaats- of 
tijdgebondenheid), plus dat de data verzameld worden in Excel wat verwerking en analyse 
vergemakkelijkt.
De uitnodiging om deel te nemen aan het onderzoek met daarin de link naar de gestructureerde 
vragenlijst is op 16 november 2010 digitaal verspreid naar 9.523 leden van de groep LinkedHRnl,
5.263 leden van de groep P&O Actueel, en 2.566 leden van de groep NVP, allen op LinkedIn. 
Daarnaast zijn de 217 leden van de sectie Zelfstandigen van het NVP via e-mail uitgenodigd deel te 
nemen. Voor verdere verdieping over dit onderwerp werden verwezen naar een website.
Paragraaf 3.4 licht toe hoe de antwoorden statistisch verwerkt gaan worden.
3.4 Analyse
Met behulp van een variantieanalyse worden de hypothesen getoetst. Variantieanalyse betreft 
onderzoek van twee of meer gemiddelden, meestal het gemiddelde van een afhankelijke variabele in 
twee of meer groepen, i.c. inrol - en extrarolverplichtingen. De groepen zijn subgroepen binnen de 
totale onderzoeksgroep met telkens een bepaalde waarde op een of meer onafhankelijke variabelen,
i.c. type arbeidsrelatie, sekse, leeftijd, en opleidingsniveau. Deze techniek wordt weinig gebruikt bij 
economische analyses, maar is zeer gebruikelijk in andere sociale – en natuurwetenschappen (Koop, 
2006).
Bij een variantieanalyse wordt bepaald in welke mate een oorzaakvariabele X een gevolgvariabele Y 
(de afhankelijke variabele) verklaart. Nagegaan wordt of de scores op een variabele in verschillende 
populaties gemiddeld verschillen of niet. De steekproeven moeten daartoe aselect en onafhankelijk 
van elkaar zijn getrokken. Omdat in dit onderzoek interim HRMers vergeleken worden met HRMers 
in vaste dienst in combinatie met vier onafhankelijke variabelen, is gekozen voor de multivariate 
analysis of variance (MANOVA). Op deze manier worden de hoofdeffecten voor elkaar en op de 
interactie-effecten gecontroleerd. De meerwaarde van de MANOVA is dat de scores van de 
afhankelijke variabelen worden gecombineerd, zodat er een beter beeld gevormd kan worden van wat 
de invloed van de onafhankelijke variabelen is7. De onafhankelijke variabelen beïnvloeden elkaar niet, 
maar kunnen wel met elkaar samenhangen.
SPSS wordt gebruikt als instrument voor de MANOVA. In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van 
een significantieniveau P van 0,05, oftewel 5% (Koop, 2006) is de maximale kans dat bij deze 
procedure de hypothese, dat de gemiddeldes niet gelijk zijn, ten onrechte wordt aanvaard.
7 http://www.spsshandboek.nl/manova.html, geraadpleegd op 20 december 2010. 
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3.5 Samenvatting methodologie
Met behulp van een gedeelte van de TPCV vragenlijst worden HRMers in vaste dienst en interim 
HRMers bevraagd naar hun ervaren inrol – en extrarolverplichtingen. Naast de onafhankelijke 
variabele ‘type arbeidsrelatie’ wordt de invloed van ‘leeftijd’, ‘sekse’, en ‘opleidingsniveau’ in SPSS 
met een variantieanalyse onderzocht. De omvang van de populatie is onbekend. Na twee pretests zijn 
via LinkedIn HRMers, aangesloten bij specifieke HRM groepen van dit netwerk, uitgenodigd deel te 
nemen aan dit onderzoek. Interim HRMers verenigd in de sectie zelfstandigen van het NVP hebben 
middels e-mail een uitnodiging ontvangen.
Hoofdstuk 4 bevat de onderzoeksresultaten en analyse hiervan.
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Hoofdstuk 4, resultaten en analyse
Op 5 december 2010 werd de aselecte steekproef afgesloten met 115 respondenten, te weten 75 
interim HRMers en 40 HRMers in vaste dienst. 
De kwantitatieve data zijn voor een MANOVA ingevoerd in SPSS. De uitkomsten van deze analyse 
resulteren tenslotte in de toetsing van de gestelde hypothesen.
4.1 De data
Van de NVP sectie zelfstandigen bleken acht leden niet over een geldig mailadres te beschikken, 
bovendien bleken vier geadresseerden niet te behoren tot de doelgroep. 
Twee respondenten behoren niet tot een doelgroep. Hun antwoorden zijn niet mee genomen in de 
verdere analyse. Zes respondenten verzuimden een of twee vragen  te beantwoorden, hierdoor zijn niet 
alle totaaltellingen gelijk, i.c. n = 113,
De volgende paragraaf bevat de nadere analyse van de onderzoeksresultaten.
4.2 De analyse van de onderzoeksresultaten
De dataset bestaat uit 113 respondenten, waarvan 39 HRMers in dienst (35%) en 74 interim HRMers 
(65%). De sekseverdeling is nagenoeg in evenwicht: 51% man en 49% vrouw. Ruim eenderde van de 
respondenten, 37%, is wetenschappelijk of hoger opgeleid, de rest op HBO niveau. Geen respons 
kwam van HRMers met een MBO niveau. De meeste respondenten, 75%, zijn tussen de 40 en 59 jaar 
oud (figuur 4.1).
Fig. 4.1: leeftijd van respondenten naar type arbeidsrelatie
De interim HRMers zijn wat ouder dan de HRMers in dienst: van de interim HRMers is 95% ouder 
dan 39, terwijl dit voor 59% van de HRMers in dienst het geval is.
Met behulp van de Chi-kwadraattoets is onderzocht of tussen twee variabelen al dan niet een 
statistisch significant verband bestaat. Er is een lichte, maar niet significante (p = 0,08), tendens dat de 
interim managers hoger opgeleid zijn: 43% van de interimmers en 26% van de HRMers in dienst heeft 
een wetenschappelijke opleiding. Er is geen relatie tussen sekse en type arbeidsrelatie, van beide 
doelgroepen is de verdeling man/vrouw ongeveer gelijk.
Een variantieanalyse kan gebruikt worden om te ontdekken in hoeverre het type arbeidsrelatie
gerelateerd is aan de inrol- en extrarolscores.
Alvorens de variantieanalyse uit te voeren worden de inrol- en extrarolschalen geconstrueerd. 
Cronbach’s alpha is 0,81 voor de inrolschaal, en 0,68 voor de extrarolschaal. In de praktijk wordt • =
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0,8 als goed beschouwd voor de mate van homogeniteit: de mate waarin items hetzelfde meten. De • =
0,68 is daarmee aan de lage kant, maar wel acceptabel8.
Figuur 4.2 bevat de item-totaal correlaties. Bij beide schalen hebben alle items een positieve item-
totaal correlatie. Het verwijderen van een of meerdere items uit een schaal zou geen substantiële
verhoging van • tot gevolg hebben.
Fig. 4.2: betrouwbaarheidsanalyse van de inrol- en extrarolschaal
Voor iedere respondent worden de inrol- en extrarolscores berekend door het gemiddelde van de 
schaalitems te nemen. Figuur 4.3 geeft de gemiddelde scores per groep op beide schalen weer.
Fig. 4.3: gemiddelde schaalscores naar achtergrondvariabelen
De scores op de inrolverplichtingen zijn wat hoger dan de scores op extrarolverplichtingen. Beide 
schalen hebben onderling een positieve correlatie (r = 0,37, p < 0,001), hetgeen betekent dat 
respondenten die relatief hoog scoren op de ene schaal, over het algemeen ook hoog scoren op de 
andere schaal.
8  scm.ou.nl/Manual/Schaalanalyse.doc,  geraadpleegd op 18 januari 2011. 
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Het onderzoeksmodel bevat vier onafhankelijke variabelen, te weten type arbeidsrelatie, sekse, 
leeftijd en opleiding, en twee afhankelijke variabelen: de gemiddelde inrol- en extrarolscore. Omdat er 
meer dan een afhankelijke variabele is, wordt de variantieanalyse een multivariate analyse of 
‘multivariate analysis of variance’ (MANOVA)9
• Onafhankelijke waarnemingen. Aan deze assumptie wordt voldaan omdat de respondenten elkaar 
niet beïnvloed hebben.
. Voor de MANOVA gelden als belangrijkste 
assumpties:
• De afhankelijke variabelen zijn multivariaat normaal verdeeld. Omdat niet beide variabelen 
univariaat normaal verdeeld zijn, wordt deze assumptie geschonden. Omdat MANOVA vrij 
robuust is bij een schending van deze assumptie, zijn de conclusies van de test bij benadering toch 
correct.
• De homogeniteitsassumptie wordt niet geschonden: de covariantie matrices van de afhankelijke 
variabelen zijn gelijk, de Box’ M test is niet significant (27,797, F = 1,188, p = 0,251).
De resultaten van de MANOVA mogen derhalve gebruikt worden voor het trekken van conclusies.
Uit de Wilks’ Lambda multivariate test10 blijkt dat er een significant effect is van geslacht (0,839, F[2, 
104] = 9,996, p < 0,001) en type arbeidsrelatie (0,739, F[2, 104] = 18,374, p < 0,001) op de 
afhankelijke variabelen inrol en extrarol, zie daartoe tabel 4.4.
Tabel 4.4: resultaten MANOVA
Met een p = 0,618 blijkt uit de multivariate analyse dat er geen significant effect is van leeftijd op de 
afhankelijke variabelen. Dit betekent dat hypothese 3, oudere interim HRMers en HRMers in vaste 
dienst ervaren andere werknemersverplichtingen dan hun jongere collegae, niet bevestigd wordt.
De multivariate analyse geeft aan of er al dan niet een relatie is tussen de afhankelijke - en 
onafhankelijke variabelen. Uit de testresultaten (tabel 4.5) kunnen de volgende conclusies getrokken 
worden over de inhoud van de gevonden relaties11
• Het geslacht van de respondenten heeft invloed op de inrolscore, F(1, 105) = 1,610, p = 0,001.
:
• Het type arbeidsrelatie is van invloed op de inrolscore, F(1, 105) = 2,387, p = 0,000.
• De relatie tussen type arbeidsrelatie en de extrarolscore is net niet significant, F(1, 105) = 0,899, p 
= 0,087.
9 http://www.ppsw.rug.nl/methodologiewiki/index.php/MANOVA_Keuze_Toets, geraadpleegd op 20 december 2010.  10 De Wilks’ Lambda multivariate test wordt als standaard aangeraden op http://www.ppsw.rug.nl/methodologiewiki/index.php/MANOVA_Keuze_Toets en http://www.scribd.com/doc/30866086/MANOVA-uitvoeren-en-rapporteren-in-SPSS, geraadpleegd op 20 december 2010. 11 Hoewel overbodig wordt hier nogmaals bevestigd dat er geen relatie is tussen leeftijd en ervaren medewerkersverplichtingen. 
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Tabel 4.5: toetsgegevens m.b.t. verschillen tussen groepen
Om te achterhalen op wat voor een manier geslacht c.q. type arbeidsrelatie van invloed is op de 
inrolscore, berekent MANOVA de gemiddelde scores op de afhankelijke variabelen naar door sekse 
en type arbeidsrelatie gedefinieerde subgroepen. De term ‘estimated’ verwijst ernaar dat deze 
berekend zijn door in de regressievergelijking een gemiddelde waarde op de covariaat (leeftijd) in te 
vullen. Figuur 4.6 geeft de resultaten de relatie weer tussen sekse, type arbeidsrelatie en inrolscore. 
Vrouwen scoren hoger dan mannen, en interim HRMers scoren hoger dan HRMers in dienst, rekening 
houdend met het verschil in leeftijd en opleidingsniveau.
Fig. 4.6: inrolscores naar sekse en type arbeidsrelatie
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Aan de hand van deze gegevens worden in de volgende paragraaf de hypothesen getoetst.
4.3 Toetsing van de hypothesen
De centrale vraag luidt: Bestaan er verschillen in ervaren werknemersverplichtingen tussen interim 
HRMers en HRMers in vaste dienst van een werkgever?
In het onderzoek zijn voor deze onderzoeksvraag drie hypothesen geformuleerd. Op basis van het 
literatuuronderzoek werd verwacht dat interim HRMers geen andere medewerkersverplichtingen 
ervaren dan hun collegae in vaste dienst, dat sekse geen, en leeftijd wel invloed heeft op die 
medewerkersverplichtingen.
De drie hypothesen worden niet bevestigd:
• H1: interim HRMers ervaren dezelfde werknemersverplichtingen als HRMers in vaste dienst. 
Uit tabel 4.4 blijkt dat type arbeidsrelatie een significant effect heeft op de scores (F12
• H2: Sekse is niet van invloed op de ervaren werknemersverplichtingen van interim HRMers en 
HRMers in vaste dienst van een werkgever.
= 18,374, p
= 0,000). Uit tabel 4.5 blijkt met F = 15,937 dat er een significant effect is bij inrolverplichtingen.
Dit gaat niet op voor extrarolverplichtingen (p = 0,087). Tot slot blijkt uit figuur 4.6 dat interim 
HRMers hoger scoren op de inrolverplichtingen.
Uit tabel 4.4 blijkt een relatie tussen sekse en medewerkersverplichtingen (p = 0,000). Uit tabel 
4.5 blijkt dat sekse alleen invloed uitoefent op de inrolverplichtingen (p = 0,001). De richting van 
het verband wordt zichtbaar in figuur 4.6: vrouwen scoren hoger.
Deze hypothese wordt niet bevestigd, vrouwen ervaren sterkere inrolverplichtingen dan mannen.
• H3: De ervaren medewerkersverplichtingen van oudere interim HRMers en HRMers in vaste 
dienst van een werkgever zijn anders dan de ervaren medewerkersverplichtingen van oudere 
interim HRMers en HRMers in vaste dienst van een werkgever. In paragraaf 4.1 bleek al uit de 
multivariate test dat er geen significant effect is van leeftijd op de afhankelijke variabelen.
Deze hypothese wordt niet bevestigd, er is geen relatie tussen leeftijd en 
medewerkersverplichtingen.
De centrale vraag en hypothesen zijn hiermee beantwoord. In de volgende paragraaf wordt de 
(statistische) beperkingen van dit onderzoek vermeld.
4.4 Samenvatting resultaten en analyse
113 respondenten op HBO en WO niveau hebben valide data verschaft voor dit onderzoek. De
onderzoekdata zijn met behulp van een MANOVA geanalyseerd. Het resultaat hiervan is dat de drie 
gestelde hypothesen niet bevestigd konden worden. Gebleken is dat interim HRMers hoger scoren op 
de variabele inrolverplichtingen, vrouwen hoger scoren op inrolverplichtingen, en dat leeftijd en 
opleidingsniveau geen invloed hebben op de ervaren medewerkersverplichtingen. De drie hypothesen 
worden niet bevestigd. 
In het volgende hoofdstuk volgen conclusies, discussie en aanbevelingen uit dit onderzoek.
12  F = de tussen-groepen gemiddelde kwadratensom / binnen-groepen gemiddelde kwadratensom. Een grote waarde van F betekent dat er veel verklaard wordt en een waarde dicht bij nul betekent dat er weinig verklaard wordt. De kans hier dat F = 18,374 overschreden wordt is 0,0%. Dit is zo onwaarschijnlijk dat de hypothese niet bevestigd wordt. 
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Hoofdstuk 5, Conclusie, discussie en aanbevelingen
Opvallend is dat geen enkele HRMer met een MBO-niveau gereageerd heeft. Dat een groot deel van 
de HRMers in vaste dienst tot deze groep behoort staat buiten kijf. Onbekend is of er interim HRMers 
zijn op dit niveau. Vermoed wordt van wel, mede omdat de Nederlandse Vereniging voor Interim 
Managers het aantal interim managers met dit opleidingsniveau toch op zo’n 2 – 3% schat. Hierbij de 
aantekening dat in dit onderzoek niet specifiek naar managers gezocht is. 
Naar de oorzaak van deze conclusie kan slechts gegist worden, zijn MBOers minder verenigd in 
vakspecifieke sociale netwerken? Zijn ze minder genegen om aan onderzoeken deel te nemen? Een 
andere reden?
Het ontbreken van respons op MBO-niveau betekent dat de resultaten alleen geïnterpreteerd mogen 
worden voor HRMers  met een HBO – en WO-niveau. 
Dit afsluitend hoofdstuk begint met de resultaten en conclusies uit het onderzoek. Paragraaf 5.2 maakt 
de relatie van de resultaten en conclusies met de wetenschappelijke literatuur Met de praktische 
implicaties en een aanleiding tot vervolgonderzoek wordt in paragraaf 5.3 afgesloten.
5.1 Conclusie
De onderzoeksvraag, ‘bestaan er verschillen in ervaren werknemersverplichtingen tussen interim 
HRMers en HRMers in vaste dienst van een werkgever?’, wordt beantwoord door te stellen dat
interim HRMers sterkere inrolverplichtingen ervaren dan HRMers in vaste dienst. Interim HRMers 
scoren gemiddeld hoger op de items ‘eerlijk zijn in de omgang met de organisatie’, ‘goede service aan 
klanten en collega’s bieden’, ‘op professionele wijze gekleed gaan’, ‘vertrouwelijke informatie 
beschermen’, en ‘voorzichtig en kostenbewust omgaan met organisatie eigendommen’. Ten aanzien 
van de extrarolverplichtingen zijn er geen significante verschillen tussen beide typen arbeidsrelatie.
Voor dit onderzoek zijn de volgende hypothesen geformuleerd:
H1:  interim HRMers ervaren de zelfde werknemersverplichtingen als HRMers in vaste dienst.
H2:  Sekse is niet van invloed op de ervaren werknemersverplichtingen van interim HRMers 
en HRMers in vaste dienst van een werkgever.
H3:  De ervaren medewerkersverplichtingen van oudere interim HRMers en HRMers in vaste 
dienst van een werkgever zijn anders dan de ervaren medewerkersverplichtingen van oudere 
interim HRMers en HRMers in vaste dienst van een werkgever.
Toetsing van de hypothesen leert dat vrouwen sterkere inrolverplichtingen ervaren dan mannen. Een 
relatie tussen leeftijd of opleidingsniveau en ervaren sterkte van de medewerkersverplichtingen kon 
niet worden aangetoond. De hypothesen worden niet bevestigd.
In de volgende paragraaf worden de beperkingen van het onderzoek benoemd.
5.2  Beperkingen van het onderzoek
De belangrijkste beperking van dit onderzoek ligt in de omvang van de steekproef in relatie tot de 
populatie. In paragraaf 3.1 werd reeds gesteld dat de TPCV en daarmee ook de voor dit onderzoek 
gebruikte vragenlijst hoog scoort op de aspecten betrouwbaarheid en interne validiteit. Deze 
betrouwbaarheid werd middels Cronbach’s alpha nogmaals getest en als goed beoordeeld. Aan de 
externe validiteit of generaliseerbaarheid wordt, gezien de steekproefomvang en populatie, getwijfeld. 
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Met betrekking tot de representativiteit van het onderzoek geldt geen eenduidigheid13. Het onderzoek 
beoordeelt op representativiteit met betrekking tot een specifiek kenmerk is representatief, immers zijn 
alleen HRMers in Nederland bevraagd. 
Een andere beperking volgt uit het gegeven dat alleen werknemersverplichtingen onderzocht zijn. 
Binnen het onderzoeksdomein van het psychologisch contract is de discussie open of, en zo ja, hoe 
werkgeververplichtingen meegenomen moeten worden. In dit onderzoek is expliciet gekozen 
werkgeververplichtingen niet te onderzoeken omdat interim HRMers meerdere ‘werkgevers’ (beter: 
opdrachtgevers) hebben, soms zelfs tegelijkertijd.
Ten aanzien van het gebruikte instrument, een vragenlijst afgeleid van de TPCV, geldt de beperking 
dat er feitelijk geen gestandaardiseerd meetinstrument is voor het onderzoeken van de inhoud van het 
psychologisch contract. Het ontbreken van een gestandaardiseerd meetinstrument beperkt de 
veralgemeenbaarheid van het onderzoek en de vergelijkbaarheid tussen groepen, organisaties en 
landen (van den Brande ea, 2002, 2).
In paragraaf 5.3 worden de resultaten geïnterpreteerd.
5.3 Discussie
Niet eerder is er onderzoek geweest naar de werknemersverplichtingen, als onderdeel van het 
psychologisch contract, van interimmers (i.c. HRMers) en of deze verschillen van de 
medewerkersverplichtingen zoals medewerkers (i.c. HRMers) in vaste dienst bij een werkgever deze 
ervaren. Een referentiekader ontbreekt derhalve.
De in dit onderzoek gestelde hypothesen worden niet bevestigd, dit terwijl de hypothesen gebaseerd 
zijn op de literatuur over het psychologisch contract. Een oorzaak kan de in paragraaf 5.2 genoemde 
beperking van het ontbreken van een gestandaardiseerd meetinstrument zijn. Hierdoor worden 
variabelen wellicht anders gedefinieerd en vaak anders gemeten. Dit maakt een voor de discussie 
gewenste, wellicht zelfs noodzakelijke, vergelijking met andere onderzoeksresultaten haast 
onmogelijk. Culturele verschillen kunnen een tweede oorzaak zijn. Op zijn minst is voorzichtigheid 
geboden bij het spiegelen van de voorliggende onderzoeksresultaten aan andere onderzoeken.
Parallellen kunnen hooguit gezocht worden in onderzoeken naar flexwerkers en een onderzoek naar 
interim managers in Nieuw-Zeeland. Meer dan parallellen mogen niet verwacht worden, daarvoor 
verschillen de diverse onderzoeksgroepen onderling te veel. 
Dit onderzoek bevat twee sterke punten. Het eerste betreft de homogeniteit van de doelgroepen. Zeker 
omdat interim HRMers veelal begonnen zijn als HRMer in vast dienst van een werkgever, is een 
vergelijking van de ervaren medewerkersverplichtingen goed mogelijk. Het tweede sterke punt betreft 
het gebruik van de TPCV als gevalideerd meetinstrument.
Achtereenvolgens komen de onderzoeksresultaten aan de orde voor de interim HRMer versus de 
HRMer in vaste dienst van een werkgever, vrouwen, en de rol van leeftijd.
Interim HRMers vs. HRMers in vaste dienst
Rousseau (1995) beargumenteerde, mede aan de hand van de ‘individual-organizational attachment 
map’, dat tijdelijk werknemers een sterker transactioneel psychologisch contract ervaren, en vaste 
werknemers een sterker relationeel psychologisch contract. De bevindingen van dit onderzoek komen 
overeen met het eerste deel van de stelling, het tweede deel wordt niet ondersteund.
13 Zie http://www.survey-onderzoek.nl/repres.html, geraadpleegd op 3 januari 2011.  
33
Een verklaring voor de uitkomst dat interim HRMers sterkere inrolverplichtingen ervaren, kan zijn dat 
interim HRMers het zakelijke aspect van hun relatie met een opdrachtgever belangrijker vinden dan de 
HRMers in vaste dienst van een werkgever. Dit calculeren van de interim HRMer komt voort uit de 
korte termijnrelaties en, in tegenstelling tot de HRMer in vaste dienst, onzekerheid over duur en 
hoogte van inkomsten.
Het benadrukken van het zakelijke aspect van de relatie kan overigens net zo goed van zijde 
opdrachtgever komen. Het komt voor dat de opdracht aan een interim HRMer meer gedetailleerd
omschreven wordt, waardoor een mate van rigiditeit ontstaat in uitvoer en daarmee de relatie (Inkson 
ea, 2001).
Het ontbreken van een verschil in het ervaren relationeel contract duidt er op dat er geen verschil is in 
de mate van betrokkenheid bij de organisatie (Rousseau, 1995) of goed werknemerschap (Huiskamp 
ea, 2005). Het al dan niet lid zijn van een organisatie (Schoemaker, 2003) speelt blijkbaar geen rol. Is 
de interim HRMer zo professioneel (Weggeman, 2008) dat deze dit ‘gemis’ aan lidmaatschap 
compenseert? Maken werkgevers daadwerkelijk geen onderscheid in type arbeidsrelatie (European 
Commission, 2006), of doen juist bij tijdelijke werknemers werkgevers veel beloftes om hen te 
motiveren zich in te spannen voor de organisatie (Bal, 2010)?
Hoe dan ook, als betrokkenheid en prestaties geacht worden elkaar te versterken, ligt de uitdaging bij 
de organisatie de medewerkers uit te dagen, ongeacht het type arbeidsrelatie (Huiskamp, 2003). Dit 
kan beginnen met maatwerk in arbeidsrelaties, er van uitgaande dat dit leidt tot extrarolgedrag van 
werknemers (Nauta ea, 2007). Deze uitdaging geldt overigens ook voor de intermediairs van 
interimmers (Nauta, 2007).
Vrouwen
Verwacht werd dat sekse niet van invloed is op de ervaren werknemersverplichtingen. Niettemin 
ervaren vrouwen sterkere inrolverplichtingen. 
Gezinsverplichtingen kunnen de combinatie van werken, huishouden en moeder zijn, maar ook de 
kenmerken van het gezin, zoals omvang, éénoudergezin, tweeverdienersgezin. Sociaal-cultureel kan
maatschappelijk het beeld van een werkende vrouw meespelen. Al deze redenen kunnen ervoor zorgen 
dat het voor vrouwen moeilijker is om over hun psychologisch contract te onderhandelen. Anderzijds 
voorkomt dit op voorhand onderhandelen vaak conflicten in de balans werk-privé (European 
Commission, 2006).
De werkende vrouw in diverse sociale settings is ingeburgerd in Nederland, vaak zelfs zo sterk dat 
onderhandelen feitelijk niet meer nodig is. Goed mogelijk is dat de achtergrond van de onderzochte 
doelgroepen hierin bepalend is: juist de HRMer weet wat haalbaar is.
In Nederland heeft de toenemende arbeidsparticipatie van vrouwen het parttime werken gestimuleerd 
(Kluijtmans, 2009). Maatwerk in HRM heeft blijkbaar resultaat: het moedercontract. Dit past tevens in 
het beeld van Van der Heijden et al. (2008). Zij menen dat psychologische contracten tegenwoordig 
meer transactioneel zijn, korte termijngericht waarbij medewerkers in het ‘hier en nu’ een optimale 
toegevoegde waarde dienen te hebben.
Een derde verklaring waarom vrouwen sterkere inrolverplichtingen ervaren kan liggen in een meer 
waarde hechten aan de sociale dimensie dan mannen. Mannen hechten meer waarde aan de extrinsieke 
dimensie van werk, zoals het salaris, het respectabel zijn van het werk en de bijkomende zekerheid
(van Hoof ea, 2002).
Leeftijd
De gemiddelde leeftijd van de interim HRMer is hoger dan die van de HRMer in vaste dienst. Op zich 
is dit niet verwonderlijk. Doorgaans is de interim HRMer eerst in vaste dienst geweest, en vaak zijn ze 
de veertig al gepasseerd als ze ZZPer worden.
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In het debat over de psychologische contracttheorie is er consent met betrekking tot het gegeven dat 
een psychologisch contract wijzigt in de tijd. De levenslooppsychologie leert dat oudere werknemers
een andere relatie hebben met hun werkgever dan jonge werknemers. Het psychologisch contract 
verandert met de verandering in loopbaan en levensfase. Zo concludeerden Freese en Schalk (2007)
dat jongere werknemers interessant werk zoeken, met ontwikkelmogelijkheden en goede sfeer, waar 
oudere werknemers leidinggevende taken, een goed salaris en baanzekerheid verwachten.
De onderzoeksresultaten ondersteunen deze opvatting voor wat betreft de werknemersverplichtingen
van de onderzochte doelgroepen niet. Ook hier geldt dat een mogelijke verklaring gevonden wordt in 
reeds geleverd HRM maatwerk, wat Rousseau ‘idiosyncratic deals’ noemt (Bal, 2010).
Een andere verklaring kan zijn dat, omdat ouderen te maken kunnen hebben met stereotyperingen en 
verminderde kansen op de arbeidsmarkt, het mogelijk is dat zij minder hoge verwachtingen hebben 
van de relationele aspecten. Het is voor oudere werknemers lastig om een nieuwe baan te vinden, en 
dus nemen zij genoegen met minder dan dat zij op basis van hun behoeftes eigenlijk zouden willen
(Bal, 2010).
Omdat het onderzoeksresultaat afwijkt van theorie en andere onderzoeken, is aanvullend onderzoek 
gewenst.
5.4
 
Aanbevelingen
Al met al is vaak en gedegen vastgesteld dat het psychologisch contract van invloed is op 
organisatiegedrag en attitudes van werknemers (Schalk ea, 2007). Niettemin is aanvullend onderzoek 
gewenst. Hiertoe de volgende aanbevelingen.
De beleving van de werknemersverplichtingen verschilt weinig tussen interim HRMers en HRMers in 
vaste dienst van een werkgever. Mede omdat dit een eerste onderzoek naar dit onderwerp is, is verdere 
validering wenselijk. Naast deze validering is het interessant te achterhalen of de gevonden resultaten 
ook generaliseerbaar zijn voor andere disciplines dan HRM. Indien dit zo zou zijn, kan dat leiden tot 
aanpassing van de theorie, zoals de ‘individual-organizational attachment map’ (Rousseau, 1995).
Een vervolgvraag die gesteld kan worden is of er een relatie is tussen de ervaren
werknemersverplichtingen en prestatie (zie de verwijzingen in hoofdstuk 2 naar Kotter [Freese, 2007] 
en de Waal [2008]). Voor werkgevers c.q. opdrachtgevers is het interessant te weten of hetgeen 
geïnvesteerd wordt in medewerkers, zich ook daadwerkelijk terugbetaald. Hierbij kan meegenomen 
worden of er mediërende variabelen zijn. Zo vonden Sturges et al. (2005) dat affectieve betrokkenheid 
van invloed was op de relatie vervulling psychologisch contract en presteren.
Een ander onderzoek kan gericht worden op de ontwikkeling of verandering van de 
werknemersverplichtingen bij het ouder worden van een werknemer. In tegenstelling tot wat in de 
theorie algemeen geaccepteerd wordt, is nu geen relatie gebleken tussen leeftijd en 
werknemersverplichtingen. Voor werkgevers is het nuttig te weten hoe de individuele aanpak de 
wijzigende behoeften als gevolg van veranderende loopbaan- of levensfasen te laten volgen. Hierbij is 
met name de flexibilisering van arbeidsrelaties van belang, zeker als de inhuur van derden 
voornamelijk bepaald wordt door de economische en/of juridische kant van een contract, en niet het 
psychologisch deel.
Het laatste voorgesteld onderzoek betreft het meten van de werknemersverplichtingen door de 
organisatie. Een arbeidsrelatie kent grofweg twee partijen, de werkgever/opdrachtgever en de 
werknemer/ flexwerker/interimmer. De kwaliteit van de arbeidsrelatie wordt bepaald door de 
inspanning van beide partijen, en vervat in het concept van goed werkgeverschap en goed 
werknemerschap (Huiskamp ea, 2005). Binnen de voor dit onderzoek gehanteerde psychologische 
contracttheorie wordt goed werkgeverschap bestudeerd als de mate waarin de werknemer meent dat de 
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werkgever zijn verplichtingen nakomt. Met behulp van ‘organizational citizenship behaviour’ (OCB) 
kan goed werknemerschap anders onderzocht worden: de mate waarin de werkgever meent dat de 
werknemer aan zijn verplichtingen voldoet. OCB is voortgekomen uit onderzoek naar inrol - en 
extrarolgedrag. Voor de interim HRMer kan op deze wijze vergelijkend onderzocht worden in 
hoeverre de opdrachtgever tevreden is over de opdrachtnemer.
Tot besluit
We worden geconfronteerd met snel veranderende organisaties. Dergelijke organisaties stellen andere 
eisen aan kwaliteiten en aan bijdragen van medewerkers (Vinke, 2007). Gaan we naar organisaties met
ongebruikelijk platte hiërarchieën en minder bureaucratie, met managers die niet bang zijn om risico’s 
te nemen en werknemers die zichzelf grotendeels managen (Kotter, 1998)? Hoe dan ook, wie de 
relatie tussen werkgever en werknemer louter beziet als een formele contractuele relatie, haalt de ziel 
uit de arbeidsrelatie. Het psychologisch contract tussen werkgever en werknemer is minstens zo 
belangrijk als het formele arbeidscontract om van het dienstverband een succes te maken (de Beer, 
2007). Daarbij zijn individueel en collectief vertrouwen tussen werknemers en werkgevers cruciaal, 
wil maatwerk in arbeidsrelaties ontstaan. Wanneer beide partijen over en weer denken dat de ander 
vooral eigen voordeel in plaats van win-win uitkomsten wil halen uit de vrije onderhandelruimte, dan 
is de kans klein dat partijen waarde creërend en integratief gaan onderhandelen (Nauta ea, 2007).
Door gebruik te maken van het psychologisch contract in het HRM-beleid wordt de ruilrelatie tussen 
werkgever en werker inzichtelijk. Het managen van psychologische contracten op een meer 
individuele basis is de uitdaging in het personeelsmanagement (Schalk, 2007). Deze insteek vanuit een 
arbeidspsychologisch perspectief geeft tegengas aan een tendens van juridisering en economisering 
van HRM. In een tijd van verdergaande flexibilisering en individualisering wordt een 
multidisciplinaire inzet van HRM alleen maar belangrijker.
‘Organiseren is niet dwingen maar synchroniseren. 
Het mogelijk maken van harmonie en synergie in een chaos 
van belangen en verlangen.’ 
uit: Kantoorlog
Martijn Vroemen
36
Geraadpleegde literatuur
• Bal, M. (2010). Leeftijd en het psychologisch contract. Tijdschrift voor HRM, 1, 5-20.
• Batenburg, R., Beer de, P., Mevissen, J., & Tijdens, K. (2010). Arbeid in crisis? Den Haag: Boom 
Lemma Uitgevers.
• Beer, de P. (2007). Het psychologisch contract onder druk. In P. Lieshout, & I. Hento (Ed.), Ziek 
en mondig op het werk. Dilemma's bij veranderende verhoudingen, 19-30. Nieuwerkerk aan den 
IJssel: Gelling Publishing.
• Beer de, P. (2010). Een ommekeer in het arbeidsmarktbeleid. ESB , 95 (4581).
• Boxall, P., & Purcell, J. (2008). Strategy and Human Resources Management. Houndmills: 
Palgrave McMillan.
• Brande van den, I. (2002). Het psychologisch contract tussen werknemer en werkgever: een 
survey-onderzoek bij Vlaamse werknemers. Leuven: PhD thesis KUL.
• Brande van den, I., Overlaet, B., Janssens, M., & Sels, L. (2002). Het concept psychologisch 
contract: het gevoerde debat. KUL. Leuven: Katholieke Universiteit Leuven.
• Brande van den, I., Overlaet, B., Sels, L., & Janssens, M. (2002) 2. Het empirisch onderzoek naar 
psychologisch contract: een overzicht. Katholieke Universiteit Leuven, Departement Toegepaste 
Economische Wetenschappen. Leuven: KUL.
• Brink, E., Hartog den, D., Koopman, P., & Muijen van, J. (2005). De staat van het psychologisch 
contract. Betrokkenheid, inzet en employability van medewerkers. Tijdschrift voor HRM, 4.
• Bruel, M., & Colsen, C. (1998). De Geluksfabriek. Over het binden en boeien van mensen in 
organisaties. Schiedam: Scriptum.
• Bruijn de, H. (2008). Managers en professionals. Over management als probleem en oplossing.
Den Haag: Academic Service.
• Cuyper de, N., Witte de, H., Krausz, M., Mohr, G., & Rigotti, T. (2006). Psychologische gevolgen 
van tijdelijke tewerkstelling: een Europees perspectief. Over Werk - Tijdschrift van het Steunpunt 
WAV, 4, 100-107.
• Cuyper de, N., Jong de, J., Witte de, H., Isaksson, K., Rigotti, T., & Schalk, R. (2007). Literature 
review of theory and research on the psychological impact of temporary employment: towards a 
conceptual model. International Journal of Management Reviews, 10, 25-51.
• European Commission. (2006). Psychological contracts across employment situations,
PSYCONES. EC, DG for Research. Brussel: EC.
• Evers, G. (2009). Innovatief HR voor de toekomstige arbeidsmarkt. Rotterdam: ADP Nederland 
BV.
• Freese, C. (2007). Organizational Change and the Dynamics of Psychological Contracts: a 
longitudinal Study. Universiteit van Tilburg. Ridderkerk: Ridderprint Offsetdrukkerij BV.
• Freese, C., & Schalk, R. (2008). How to measure the psychological contract? A critical criteria-
based review of measures. South Africa Journal of Psychology, 38 (2), 269-286.
• Freese, C., Schalk, R., & Croon, M. (2008). De Tilburgse Psychologisch Contract Vragenlijst. 
Gedrag & Organisatie, 21 (3), 278-294.
• Guest, D., & Conway, N. (2002). Communicating the psychological contract: an employer 
perspective. Human Resource Management Journal, 12, 22-39.
• Guest, D. (2004). Flexible employment contracts, the psychological contract and employee 
outcomes: an analysis and review of the evidence. International Journal of Management Reviews, 
5/6 (1), 1-19.
37
• Heijden, van der, B., Vlerick, P., & Velde, van der, M. (2008). Personeel en arbeid in beweging: 
introductie op het thema. Gedrag & Organisatie, 21 (4), 335-343.
• Hofstede, G., & Hofstede, G. (2008). Allemaal andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen.
Amsterdam: Uitgeverij Contact.
• Hoof van, J. (2007). Nieuwe geluiden, oude thema's. Veertig jaar veranderingen in het 
arbeidsbestel. Tijdschrift voor Arbeidsvraagstukken, 23 (4).
• Hoof, van, J., Bruin, E., Schoemaker, M., & Vroom, A. (2002). Werk(en) moet wel leuk zijn. 
Arbeidswensen van Nederlanders. Den Haag: Van Gorcum.
• Hoof, v. J. (2009). 25 Jaar onderzoek naar arbeidsvraagstukken: ontwikkelingen, spanningsvelden 
en nieuwe uitdagingen. Tijdschrift voor Arbeidsvraagstukken, 25 (3), 353-366.
• Huiskamp, R., Leede de, J., & Looise, J. (2002). Arbeidsrelaties op maat. Naar een derde 
contract? Assen: van Gorcum Uitgeverij.
• Huiskamp, R. (2003). Arbeidsrelaties en onderneming. Vernieuwing in theorie, empirie en 
praktijk. Utrecht: Lemma Uitgevers.
• Huiskamp, R., & Kluijtmans, F. (2003). Tussen arbeidsrelaties en opdrachtrelaties: dilemma's 
voor HR-management. Tijdschrift voor HRM, 4, 9-30.
• Huiskamp, R., Dalen van, E., Grundemann, R., & Jongkind, R. (2005). Goed werkgeverschap en 
goed werknemerschap: een bijzondere arbeidsrelatie. Tijdschrift voor Arbeidsvraagstukken, 21
(3).
• Inkson, K., Heising, A., & Rousseau, D. (2001). The interim manager: prototype of the 21st-
century worker? Human Relations, 54 (3), 259-284.
• Kluijtmans, F. (2008). Bedrijfskundige aspecten van HRM. Groningen/Houten: Noordhoff 
Uitgevers.
• Kluijtmans, F. (2009). Veranderende arbeidsverhoudingen en de positie van HRM. Tijdschrift 
voor HRM, 1, 41-64.
• Kluijtmans, F. (2010). Leerboek HRM. Groningen/Houten: Noordhoff Uitgevers.
• Koop, G. (2006). Analysis of economic data (2 ed.). Chichester, UK: John Wiley & Sons Inc.
• Kotter, J. (1998). Leiderschap bij verandering. Den Haag: Academic Service.
• Lee, G., & Faller, N. (2005). Transactional and relational aspects of the psychological contracts of 
temporary workers. South African Journal of Psychology, 35 (4), 831-847.
• Moor, de W. (2002). Arbeidsmotivatie als management-instrument. Houten: Bohn Stafleu van 
Loghum.
• Nauta, A. (2007). Voorbij het 'Boiling Frog'-syndroom. Amsterdam: Vossiuspers UvA.
• Nauta, A., Oeij, P., Huiskamp, R., & Goudswaard, A. (2007). Loven en bieden over werk. Naar 
dialoog en maatwerk in arbeidsrelaties. Assen: van Gorcum BV.
• Nieuwenhuijse, C. (2006). De invloed van het wel of niet vervullen van het psychologisch contract 
op betrokkenheid bij de organisatie, vertrouwen in de organisatie en prestatie van werknemers.
Tilburg: Universiteit van Tilburg.
• NVP (2007). Strategisch plan 2007-2010. 'Wat ons bindt.' Nieuwegein.
• Oeij, P., Goudswaard, A., Kraan, K., Nauta, A., & Huiskamp, R. (2006). 'One size fits most'. 
Dialoog en maatwerk in huidige arbeidsrelaties. Tijdschrift voor HRM, 3, 6-30.
• Pot, F. (2009, maart). Nieuwe arbeidsrelatie tussen baas en medewerker. Netwerk stadsregio 
Arnhem Nijmegen .
38
• Rousseau, D. (1989). Psychological and implied contracts in organizations. Employee 
Responsibilities and Rights Journal, 2, 121-139.
• Rousseau, D. (1995). Psychological contracts in organizations. Thousand Oaks, CA: Sage.
• Rousseau, D. (2000). Psychological Contract Inventory. Technical Report. Carnegie Mellon 
University, Pittsburgh.
• Rousseau, D. (2004). Psychological contracts in the workplace: understanding the ties that 
motivate. Academy of Management Executive, 18, 120-127.
• Sanders, K. (2006). Arbeid & Organisatie Psychologie en Human Resource Management: It takes 
two to tango. Tijdschrift voor HRM, 2, 33-41.
• Schalk, J., Jong de, J., & Freese, C. (2007). Psychologische contracten in organisaties: theorie en 
praktijk. Tijdschrift voor HRM, 1, 7-24.
• Schalk, R., Freese, C., & van den Bosch, J. (1995). Het psychologisch contract van part-timers en 
full-timers. Gedrag & Organisatie , 8, 307-317.
• Schoemaker, M. (2003). Identity in flexible organizations: experiences in Dutch organizations. 
Creativity and Innovation Management, 12 (4), 191-201.
• Smulders, P., & Schouteten, R. (2009). Balans van 25 jaar arbeids- en organisatiepsychologie:
nieuwe thema's en methoden, maar praktische relevantie onder druk. Tijdschrift voor 
Arbeidsvraagstukken , 25 (3), 318-335.
• Steensel van, K. (2007). De nieuwe werknemer. Statusbaan is uit, lifestylewerk is in. Tijdschrift 
voor HRM, 2, 81-104.
• Sturges, J., Conway, N., Guest, D., & Liefooghe, A. (2005). Managing the career deal: the 
psychological contract as a framework for understanding career management, organizational 
commtiment and work behavior. Journal of Organizational Behavior, 26, 821-838.
• Torka, N. (2003). Flexibel maar toch betrokken. Enschede: Twente University Press.
• Vinke, R. (2007). HRM voor de toekomst. Op weg met de menselijke maat. Amsterdam: Weka 
Uitgeverij.
• Vinke, R. (september 2010). Kennis als weeskind. Flexwerk verdringt expertise uit organisaties. 
(P. Groothengel, Ed.) Personeelsbeleid, 21-23.
• Volberda, H. (2004). De flexibele onderneming. Deventer: Kluwer.
• Waal de, A. (2008). Maak van je bedrijf een toporganisatie! De vijf pijlers voor het creeren van 
een high performance organisatie. Culemborg: van Duuren Media BV.
• Weggeman, M. (2008). Leidinggeven aan professionals? Niet doen! Schiedam: Scriptum.
• Wit de, B., & Myer, R. (2005). Stratgey Synthesis, resolving strategy paradoxes to create 
competitie advantage. London: Cengage Learning EMEA.
39
Bijlage 1: de vragenlijst
Volgende vragen zijn gebruikt voor het voorliggend onderzoek.
1. Algemene vragen.
1. Geslacht
2. Leeftijd in vijf categorieën
20 – 29 jaar
30 – 39
40 – 49
50 – 59
60 >
3. Bent u ‘HRMer in vaste dienst’ of ‘interim HRMer (ZZP)’?
4. Wat is uw hoogst genoten opleiding: MBO, HBO, of WO?
2. Waargenomen werknemersverplichtingen, 5-punts Likertschaal: ‘ik voel me hier totaal niet toe 
verplicht’ tot ‘ik voel me hier zeer sterk toe verplicht’.
Instructie bij de schalen A en B:
Deze vragen gaan over in hoeverre u zich verplicht voelt bepaalde dingen te doen of juist niet te 
doen voor de organisatie. Geef voor iedere stelling aan in hoeverre de inhoud van de stelling 
overeenkomt met uw verwachtingen. Gebruik voor de begrippen (bijv.: wat is professioneel?) uw 
eigen definitie, normen en waarden14.
A. Inrol gedrag
5. goed samenwerken
6. eerlijk zijn in de omgang met de organisatie
7. goede service aan klanten en collega’s bieden
8. anderen helpen met hun werk
9. u op professionele wijze gedragen en kleden
10. vertrouwelijke informatie beschermen
11. goed werk leveren, kwalitatief en kwantitatief
12. alleen verzuimen als u echt ziek bent
13. voorzichtig en kostenbewust omgaan met organisatie eigendommen
14. u alleen bezig houden met organisatiezaken i.p.v. privé aangelegenheden
B. Extrarol gedrag 
15. het imago van de organisatie hoog houden
16. op positieve wijze meedenken met de organisatie
17. waar nodig vrijwillig niet-verplichte taken doen
18. vaardigheden ontwikkelen in het belang van de organisatie
19. het beleid en de normen van de organisatie volgen
20. deelnemen aan sociale activiteiten van de organisatie
3. Open vraag
21. eventuele opmerkingen of aanvullingen. 
14 Dit komt overeen met het algemeen onderschreven kenmerk dat het psychologisch contract subjectief is (van den Brande, 
2002).
